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V O R B E M E R K U N G 
W i r legen h i e r die e m p i r i s c h e n E r g e b n i s s e e ine r Studie über b e t r i e b -
l i c h e Bedingungen und P r o b l e m e s o l c h e r " n e u e r A r b e i t s f o r m e n " v o r , 
d ie den A n s p r u c h erheben, eine H u m a n i s i e r u n g de r A r b e i t zu bedeuten 
und d ie von B e t r i e b e n aus e igener In i t i a t i ve , ohne s taa t l i che Förde-
rung , eingeführt wurden . D i e Erhebungen wurden m i t Unte rbrechungen 
z w i s c h e n 1976 und 1978 durchgeführt; d e r B e r i c h t wurde i m J u n i 1980 
abgesch l ossen . 
Au f t raggeber w a r der Projektträger H u m a n i s i e r u n g des A r b e i t s l e -
bens ( D F V L R P T - H d A , Förderkennzeichen 01 HA 016 - V - T A P 0015) 
D i e theore t i s chen und ana l y t i s chen Ansätze, d ie V o r a u s s e t z u n g der e m -
p i r i s c h e n A r b e i t e n wa r en , wurden von den A u t o r e n i m Rahmen i h r e r 
A r b e i t e n für den Sonder f o r schungsbe re i ch 101 de r Deutschen F o r -
schungsgemeinscha f t an der Universität München, " T h e o r e t i s c h e G r u n d 
lagen s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e r B e r u f s - und Arbeitskräfteforschung", 
e r s t e l l t ( T P C 1 und C 2). 
Da r g e s t e l l t werden in d i e s e r Veröffentlichung d ie zusammengefaßten 
E r g e b n i s s e . D e r A r b e i t s b e r i c h t , de r das gesamte e m p i r i s c h e M a t e r i a l 
enthält, i s t i n de r Re ihe de r F o r s c h u n g s b e r i c h t e des B u n d e s m i n i s t e r i -
u m s für F o r s c h u n g und Techno log i e e r s ch i enen ( B M F T - F B - H A 81 -
007; Bed ingungen und P r o b l e m e b e t r i e b l i c h i n i t i i e r t e r H u m a n i s i e r u n g s -
maßnahmen, K a r l s r u h e 1981, 4 Bände). In de r h i e r vo r l i egenden F a s -
sung i s t auf E inze lbe l e ge , Tabe l l en , Z i t a t e usw. v e r z i ch t e t . 
W i r danken an d i e s e r Ste l l e den M i t a r b e i t e r n des Projektträgers, 
d ie uns t ro tz v i e l e r Schw i e r i gke i t en jede mögliche H i l f e s t e l l ung gaben, 
und v o r a l l e m den z a h l r e i c h e n M i t a r b e i t e r n d e r Unte rsuchungsbe t r i ebe , 
d i e uns den Zugang ermöglichten und a l s Gesprächspartner z u r Verfü-
gung gestanden haben. A u s Anonymitätsgründen können w i r h i e r d ie 
unte rsuchten Be t r i ebe nicht nennen; s i e haben uns - z . T . i n großzügi-
ge r We i s e - be i de r F e l d a r b e i t H i l f e s t e l l ung ge le is te t . 
A n de r A r b e i t der e m p i r i s c h e n Phase war außer den A u t o r e n I r m -
t rau t S c h n e l l e r be te i l i g t . D a r a n wie auch an de r Auswe r tung a rbe i t e t e 
Ra imondo M e n d o l i a m i t . F r i e d r i c h T i e m a n n (Be r l i n ) besorg te d ie R e -
chenarbe i t en . - Hans P o r n s c h l e g e l (Dortmund) danken w i r für z a h l r e i -
che k r i t i s c h e und h i l f r e i che H i n w e i s e . 
D e r an e i n e r theo re t i s chen und ana l y t i s chen Einführung wen iger in t e r es 
s i e r t e L e s e r kann m i t K a p i t e l II beginnen. 
U m Wiede rho lungen zu v e r m e i d e n , w i r d auf die Untersuchungsfälle (Be-
t r i ebe A , B . . . und Maßnahmen A 11, A 12, B 52 . . . sowie K u r z f a l l -
s tud ien Z 2 . . . ) i m a l l g eme inen n u r v e rw i e s en ; s chemat i s che Übersich-
ten dazu f inden s i c h i m Anhang i n a lphabe t i s che r Fo l g e . 
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K A P I T E L I 
F R A G E S T E L L U N G U N D A N S A T Z D E R U N T E R S U C H U N G 
A . Ausgangspunkte , F r a g e s t e l l u n g und S t ruk tu r de r Un t e r suchung 
D i e e r s t en Überlegungen zu den vorge leg ten F o r s c h u n g s a r b e i t e n ent-
standen i n de r M i t t e de r 70er J a h r e . Sie r i ch t e t en s i c h z u m einen auf 
d ie g e se l l s cha f t l i che T h e m a t i s i e r u n g der " H u m a n i s i e r u n g der A r b e i t " 
s e l b e r , z u m anderen auf d ie b e t r i eb l i chen Maßnahmen z u r A r b e i t s g e -
s ta l tung und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , d ie dama l s a l s (Ansätze zur ) R e a l i s i e -
r u n g von H u m a n i s i e r u n g de r A r b e i t entwicke l t , d i s k u t i e r t und s t aa t l i ch 
gefördert wurden . 
1. Ausgangsüberlegungen 
(1) W i r gingen davon aus , daß es zu e infach wäre, i n de r " H u m a n i s i e -
r u n g d e r A r b e i t " n u r e in Schlagwort zu sehen für neue i n t e r e s s e n p o l i t i -
sche Bes t r ebungen oder e in be f r i s t e tes s taa t l i ches F o r s c h u n g s - und 
A k t i o n s p r o g r a m m z u r V e r b e s s e r u n g von A r b e i t s s i t u a t i o n e n unter e iner 
d a m a l s a l s " M o t i v a t i o n s k r i s e " , a l s "Veränderung von E r w a r t u n g e n " 
d e r Beschäftigten, a l s "Mono ton i e a m Fließband" u . a . d i s k u t i e r t e n E n t -
w i c k l u n g . In u n s e r e r Sicht wurden dami t grundlegende gese l l s cha f t l i che , 
b e t r i e b l i c h e und ind i v i due l l e P r o b l e m e i n neuem Gewande t h e m a t i s i e r t , 
d ie aus de r in tens i ven Nutzung m e n s c h l i c h e r A r b e i t s k r a f t entstehen. 
D e r e n ind i v i due l l e w ie ko l l ek t i v e F o l g e n für d ie Reproduk t i on von A r -
be i t sk ra f t ( p h y s i s c h - p s y c h i s c h e r Verschleiß, qua l i f i k a t o r i s che A n p a s -
sungsp rob l eme , po l i t i s che Apa th i e etc . ) begrenzen dabe i zunehmend 
d ie Möglichkeiten z u r Ent fa l tung b e t r i e b l i c h e r Anpassungsfähigkeit und 
Rentabilität sowie v o l k s w i r t s c h a f t l i c h e r Produktivität. 
D i e s e F o l g e n werden dami t auch zu l ang f r i s t i g en s t r u k t u r e l l e n und 
s o z i a l e n P r o b l e m e n de r G e s e l l s c h a f t . S ie k o n k r e t i s i e r e n s i c h etwa a l s 
r e l a t i v e Ve rknappung (phys i sch , p s y c h i s c h und in te l l ek tue l l ) q u a l i f i z i e r -
t e r A r b e i t s k r a f t , a l s Anpassungss chw i e r i gk e i t en von Arbeitskräften be i 
ökonomischen oder techno log ischen Strukturveränderungen, a l s z a h l e n -
mäßig wachsende Frühinvalidität, F i n a n z i e r u n g s p r o b l e m e de r A l t e r s -
v e r s o r g u n g , Legitimationseinbußen de r he r r s chenden G e s e l l s c h a f t s o r d -
nung etc. Sie können von de r Gese l l s cha f t nur "ge lös t " , d . h. wenigstens 
vorübergehend bewältigt werden (Veränderung d e r A u s b i l d u n g s p r o z e s s e , 
g ese t z l i che und ins t i tu t i one l l e H i l f e h i n s i c h t l i c h A r b e i t s s c h u t z und B e -
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Standsschutz , A u s b a u der Sys teme s o z i a l e r S i che rung etc. ), wenn V e r -
änderungen auch unmi t t e l ba r an den z en t ra l en V e r u r s a c h u n g s f a k t o r e n 
i n d i v i d u e l l e r und k o l l e k t i v e r Reproduktionsgefährdung, und d . h . an der 
Ges ta l tung der A r b e i t s e l b e r , anse tzen . " H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t " 
wa r dami t a l s eine l ang f r i s t i g e , s i c h e r i n i m m e r neuen T h e m a t i s i e r u n -
gen und F o r m e n auftretende, g e s e l l s c h a f t l i c h - s t r u k t u r e l l notwendige 
Aufgabenste l lung zu v e r s t ehen . D i e F r a g e nach de r W i r k s a m k e i t "neue r 
F o r m e n de r A r b e i t s g e s t a l t u n g " für eine v e r b e s s e r t e Reprodukt i on von 
A r b e i t s k r a f t w a r dami t geste l l t (1). 
(2) D a m i t wandten s i c h unse re Überlegungen Maßnahmen z u r Gesta l tung 
von A r b e i t zu , d i e M i t t e de r 70er J a h r e - unter v e r s ch i edenen E t ike t t en 
wie A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " , "neue F o r m e n von A r b e i t s g e s t a l t u n g " 
oder auch " A r b e i t s b e r e i c h e r u n g " usw. - zumindes t t endenz i e l l a l s V e r -
be s s e rung der A r b e i t s s i t u a t i o n der Beschäftigten oder emphat i s ch a l s 
" H u m a n i s i e r u n g de r A r b e i t " ga l ten. U n s e r e F r a g e n r i ch t e t en s i c h d a r -
auf, inwiewe i t s i e de r Lösung sowohl von ind i v i due l l en und ko l l ek t i v en 
R e p r o d u k t i o n s r i s i k e n der Arbeitskräfte galten w ie auch der von be t r i eb -
l i c h e n P r o b l e m e n . 
W i r gingen davon aus , daß s i c h dem B e t r i e b s t r u k t u r e l l e g e s e l l -
scha f t l i che P r o b l e m e i n s p e z i f i s c h e r , konkre t e r F o r m a l s be t r i eb l i che 
P r o b l e m e s t e l l en (als Knapphei t an bes t immten Qua l i f i ka t i onen , a l s Minderleistung, a l s d i s z i p l i n a r i s c h e Schw i e r i gke i t , a l s P r o b l e m des f l e x i b -
l en P e r s o n a l e i n s a t z e s , in F o l g e w i r k u n g davon auch a l s Kon f l i k t e m i t 
dem B e t r i e b s r a t etc. ). Solche P r o b l e m e kann de r B e t r i e b abe r nur 
"bed ing t " , nämlich i m Rahmen s e in e r je besonderen in te rnen und ex-
te rnen Bedingungen, angehen; und e r muß in Z i e l s e t z u n g und V e r w i r k -
l i c h u n g d i e s e r Maßnahmen besondere In t e ressen , nämlich d ie s e ine r 
K a p i t a l v e r w e r t u n g , ve r f o l gen . 
U n s e r In te resse bezog s i c h a l s o auf b e t r i e b l i che Veränderungen von 
Arbe i t sbed ingungen , d i e an e inze lnen E r s c h e i n u n g s f o r m e n in t ens i v e r 
Nutzung von A r b e i t s k r a f t ( z . B . hoch a r b e i t s t e i l i g e r A r b e i t ) anse t zen , 
negat ive Aspek t e für d ie phys i s che , psych i s che und so z i a l e Reproduk-
t i on abzufangen und zu m o d i f i z i e r e n suchen, u m auf d i ese W e i s e auch 
konkre te und ak tue l l e P r o b l e m e des b e t r i eb l i chen Arbeitskräfteeinsat-
zes und der Nutzung mensch l i chen Arbeitsvermögens (Erhöhung von 
Le i s tungsbe r e i t s cha f t , R e k r u t i e r u n g von Arbeitskräften, Erhöhung der 
Einsatzelastizität etc. ) zu lösen. 
(3) Geht man dami t i n e iner g e s e l l s c h a f t s s t r u k t u r e l l e n und h i s t o r i s c h e n 
Be t r a ch tungswe i s e davon aus , daß Nut zungs f o rmen von A r b e i t s k r a f t 
g e s e l l s cha f t l i che P r o b l e m e v e r u r s a c h e n und a l s so lche auf d i e Nutzungsmöglichkeiten von A r b e i t s k r a f t d u r c h d i e B e t r i e b e se lbs t zurückschla-
gen ( se i es i n d i r e k t i n F o r m s o z i a l e r K o s t e n , s e i es d i r ek t i n F o r m 
konk r e t e r e i n z e l b e t r i e b l i c h e r Nut zungsprob l eme ) , und geht m a n we i t e r 
davon aus , daß die B e t r i e b e be i de r Lösung d i e s e r P r o b l e m e - auf ope-
r a t i o n e l l e r Ebene - v e r s ch i edena r t i g e In t e r essen einlösen müssen (Be -
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wältigung von Absa t zmark t s chwankungen , P e r s o n a l k o s t e n r e d u k t i o n , 
S i che rung i h r e r Attraktivität auf dem A r b e i t s m a r k t e tc . ) , so müssen 
Veränderungsmaßnahmen v o m Typ " H u m a n i s i e r u n g " g e n e r e l l v o r f i n d -
ba r s e in , dürfen s i c h n icht auf s t aa t l i ch geförderte P r o j ek t e , E n t w i c k -
lungen und E x p e r i m e n t e beschränken. D i e s aber heißt, daß in den ge-
förderten und/oder demons t ra t i v en be t r i eb l i chen Maßnahmen gerade 
w ich t i ge b e t r i e b l i che Bedingungen s t i l l ge l eg t s i nd , d ie g ene r e l l d ie be -
t r i e b l i c h s e l b s t i n i t i i e r t e n Problemlösungen bee in f lussen . H i e r z u gehö-
r e n in e r s t e r L i n i e f i nanz i e l l e M i t t e l und das Know-how, d i e d u r c h das 
Sys t em de r öffentlichen Förderung bere i t ges t e l l t oder a k t i v i e r t w e r -
den; oder auch umgekehr t : es fehlt d ie " F r e i h e i t " von de r Einflußnah-
m e de r b e t r i eb l i chen (und überbetrieblichen) In t e r essenve r t r e tung der 
Arbeitskräfte, d ie i n den geförderten P ro j ek t en i n hohem Maße berück-
s i ch t i g t we rden muß; d ie L i s t e ließe s i c h f o r t s e t z en . 
Uns g ing es primär um die Bedeutung s o l c h e r " n e u e r A r b e i t s f o r -
m e n " i m Z u s a m m e n h a n g g ene r e l l e r b e t r i e b l i c h e r Nu t zungsprob l eme 
von A r b e i t s k r a f t und de r en in te ressenbed ing te r s t r a t e g i s c h e r Lösungen 
d u r c h d ie B e t r i e b e unter den " n o r m a l e n " Bedingungen, d i e d u r c h M a r k t -
und Rentabilitätserfordernisse gesetzt s i n d . 
W i r verbanden dami t außerdem die Überlegung, daß d ie E r f a s s u n g 
s o l c h e r A r b e i t s f o r m e n außerhalb des d u r c h das R e g i e r u n g s p r o g r a m m 
" H u m a n i s i e r u n g des A r b e i t s l e b e n s " geförderten B e r e i c h e s e rs t das 
Gew ich t erkennen läßt, das s i c h m i t den thema t i s i e r t en P r o b l e m e n und 
geförderten A r b e i t s f o r m e n ve rb inde t . In den "quasi-naturwüchsigen" 
Maßnahmen, i n denen die Veränderungen i m unmi t t e l ba r en Z u s a m m e n -
hang b e t r i e b l i c h e r Bed ingungen und In te ressen aufgegr i f fen werden , 
werden e rs t faßbar: d ie quant i tat ive ( Z a h l de r Betrof fenen) und q u a l i t a -
t i v e (A r t de r Betrof fenen) Stoßrichtung oder auch B r e m s w i r k u n g b e t r i e b -
l i c h e r Maßnahmen i m H i n b l i c k auf r ep roduk t i ons r e l e van t e Veränderun-
gen de r A r b e i t s s i t u a t i o n ; d ie Verknüpfung der Maßnahmen m i t d i f f e r en -
z i e r t e n b e t r i eb l i chen In te ressen , ob d iese in tend ier t oder bewußt i s t 
oder n i ch t ; die Bedeutung i n n e r b e t r i e b l i c h e r und überbetrieblicher 
Rahmenbedingungen für d ie B e t r i e b e ; d ie Po tent ia l e für d ie Verände-
rung d e r A r b e i t s - und Lebenss i tua t i on de r Arbeitskräfte, d i e in so l chen 
neuen F o r m e n d e r A rbe i t s g e s t a l tung s tecken , und deren r e a l e N u t z b a r -
ke i t d u r c h d ie Bet ro f f enen . 
Schließlich gingen w i r davon aus , daß es e r s t eine A n a l y s e s o l c h e r 
Maßnahmen er laubt , die möglichen Ansatzpunkte s t a a t l i c h e r oder i n t e r -
essenge l e i t e t e r ( g ewerkscha f t spo l i t i s cher ) Be e in f l u s sung oder Steuerung 
zu e rkennen . D i e s g i l t e i n m a l g ene r e l l für a l l e s t a a t l i c h - n o r m a t i v e n 
Aktivitäten. D i e s g i l t abe r i m engeren Sinne u n s e r e r Ausgangsüberle-
gungen auch für d ie Übertragbarkeit von " H d A - M o d e l l e n " auf B e t r i e b e 
m i t anderen spe z i f i s chen Bedingungen und anderen o p e r a t i o n e l l - k o n k r e -
ten In t e r essen . Z w a r können e inze lne Aspek t e s o l c h e r Maßnahmen, 
e inze lne P r i n z i p i e n , Lösungsformen etc . ( z . B . neue F o r m e n de r A r -
be i t s o r gan i sa t i on , neue V e r f a h r e n de r Lärmdämmung etc. ) de f in i t i v 
übertragbar s e i n . A b e r es s ind d i e j ewe i l i g en b e t r i e b l i c h e n Bedingungen 
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und In t e r essen n icht geklärt, unter denen s i e von den B e t r i e b e n tatsäch-
l i c h aufgegr i f fen werden bzw. aufgegri f fen werden können. Darüber h i n -
aus i s t davon auszugehen, daß ein Au fg re i f en unter veränderten R a h m e n -
bedingungen auch die Ef fekte der Maßnahmen s e l b e r verändert. 
E r s t so l che A n a l y s e n machen die Bedeutung " n e u e r F o r m e n der A r -
be i t sges ta l tung " für gese l l s cha f t l i che Problemlösungen ( z . B . d ie Lö -
sung von Q u a l i f i z i e r u n g s p r o b l e m e n unter Produktivitätsgesichtspunkten) 
und für d i e i nd i v i due l l e und ko l l ek t i v e S i tuat ion d e r Arbeitskräfte (z. B . 
für die l ang f r i s t i g e En t l as tung von bes t immten Arbe i tsbed ingungen) a b -
sehbar . 
(4) U n s e r e In t e r essen r i ch t e t en s i c h a l so auf v o m B e t r i e b se lbs t i n i t i -
i e r t e Maßnahmen z u r Veränderung von Techn ik und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n . 
D e r e n Intention i s t n icht auf " H u m a n i s i e r u n g " s ch l e ch th in ger i chte t , 
sondern dient d e r Lösung s p e z i f i s c h abgegrenz te r b e t r i e b l i c h e r P r o b l e -
m e , d ie A u s d r u c k a l l g e m e i n e r g e s e l l s cha f t l i che r P r o b l e m e der Nutzung 
von A r b e i t s k r a f t s i n d . S ie s ind e ingegrenzt von spe z i f i s chen b e t r i e b l i -
chen Bed ingungen, d ie auch die b e t r i eb l i che Problemlösung b e s t i m m e n , 
a l s o d ie A r t und Re i chwe i t e de r m i t i h r verbundenen Veränderungen. 
D e r B e t r i e b v e r such t dabe i , so l che Maßnahmen i n den Zusammenhang 
ande r e r , u . U . entgegengesetzter b e t r i e b l i c h e r In t e ressen e inzuordnen, 
bzw. m i t d i e sen v e r e i n b a r z u machen . 
D e r a r t i g e Veränderungsmaßnahmen z u r Ges ta l tung neuer A r b e i t s -
f o r m e n werden in eher beschre ibenden D a r s t e l l u n g e n oder i n den unter 
E r f o l g s d r u c k stehenden P ro j ek t en von den B e t r i e b e n i n i h r e r Bedeutung 
für d ie V e r b e s s e r u n g de r A r b e i t s Si tuat ion oft überbewertet, dami t 
g l e i c h z e i t i g ver fo lg te b e t r i eb l i che In te ressen werden n icht ausgewie -
sen , F o l g e w i r k u n g e n negat i ve r oder amb i va l en t e r A r t n icht gesehen 
oder n icht e x p l i z i e r t . 
Umgekeh r t werden d iese Maßnahmen in de r Öffentlichkeit oder i n 
den (Soz i a l - )W issenscha f t en häufig und v i e l zu grob d u r c h den V e r w e i s 
auf b e t r i e b l i c h e Produktivitäts- und Rentabilitätsinteressen oder miß-
lungene E x p e r i m e n t e k r i t i s i e r t , ohne daß die b e t r i e b l i c h e n und g e s e l l -
scha f t l i chen Bedingungen für so lche Maßnahmen berücksichtigt und die 
dami t ausgeschöpften und nicht ausgeschöpften Po t en t i a l e für eine v e r -
besse r t e Reproduktionsmöglichkeit von A r b e i t s k r a f t a n a l y s i e r t würden. 
H i e r mußte d ie Unte r suchung anse tzen . 
(5) D a m i t standen zwe i we i t e r e Überlegungen z u r Debatte : Das P r o b l e m 
de r K r i t e r i e n für d ie V e r b e s s e r u n g de r A r b e i t s s i t u a t i o n d u r c h neue 
A r b e i t s f o r m e n bzw. de r Ef fekte neuer F o r m e n de r Nutzung von A r b e i t s -
kra f t für d ie Beschäftigten und dami t das Verhältnis von H u m a n i s i e r u n g 
und R a t i o n a l i s i e r u n g . 
D i e K r i t e r i e n dur f ten , nach dem Gesag ten , n icht i m Z u s a m m e n h a n g 
n o r m a t i v e r oder p r o g r a m m a t i s c h e r F o r d e r u n g e n a l l e i n gesehen w e r -
den. S ie mußten se lbs t aus dem gese l l s cha f t l i chen R e p r o d u k t i o n s z u s a m -
menhang entwicke l t werden . Wenn, w ie w i r annahmen, g ese l l s cha f t l i che 
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P r o b l e m e ( z . B . Frühinvalidität und deren Kosten) aus den Nut zungs -
f o r m e n von A r b e i t s k r a f t entstehen und auf d ie B e t r i e b e a l s konkre te 
P r o b l e m e zurückschlagen ( z . B . M a n g e l an e r fahrenen deutschen A r -
beitskräften), dann mußten d iese P r o b l e m e über d ie S t ruk tu r g e s e l l -
s c h a f t l i c h e r R e p r o d u k t i o n s e r f o r d e r n i s s e ( z . B . d ie notwendige Verfüg-
b a r k e i t von A r b e i t s k r a f t für d ie V e r w e r t u n g von Kap i ta l ) faßbar und 
auch auf ope ra t i ona l e r Ebene i d e n t i f i z i e r b a r s e in ( z . B . a l s Notwend ig -
ke i t , phys i s chen und psych i s chen Verschleiß abzubauen). 
Faßt man die Notwendigkei t de r V e r b e s s e r u n g von A r b e i t s s i t u a t i o n 
n i ch t n o r m a t i v , sondern objekt iv i m H i n b l i c k auf d ie g ese l l s cha f t l i chen 
V o r a u s s e t z u n g e n der Kap i t a l v e rwe r tung , so w i r d d ie F r a g e nach dem 
Verhältnis von H u m a n i s i e r u n g und R a t i o n a l i s i e r u n g eher abs t r ak t . V e r -
änderungen von A r b e i t s f o r m e n , d ie pos i t i ve Reprodukt ionse f fekte für 
i nd i v i due l l e A r b e i t s k r a f t m i t s i c h b r ingen , se tzen v o r a u s , daß die N u t -
zung von A r b e i t s k r a f t be r e i t s g e se l l s cha f t l i che Rep roduk t i onsp rob l eme 
d u r c h herkömmliche F o r m e n r a t i o n a l i s i e r t e r A r b e i t aufgeworfen hat, 
und daß dami t das P r i n z i p der v e r w e r t u n g s o r i e n t i e r t e n Nutzung von 
A r b e i t s k r a f t d u r c h die B e t r i e b e se lbst gefährdet i s t . D a d u r c h b e t r i e b -
l i c h i n d u z i e r t e "neue A r b e i t s f o r m e n " s ind dann aber notwendig nur a l s 
neue F o r m e n r a t i o n e l l e r Nutzung von A r b e i t s k r a f t zu ve r s t ehen , d ie 
dem g l e i chen V e r w e r t u n g s i n t e r e s s e un te r l i e gen . In p o l i t i s c h - p r o g r a m -
m a t i s c h e r P e r s p e k t i v e kann s i c h dann abe r d ie F r a g e nur darauf r i c h -
ten , auf we lche W e i s e über po l i t i s ches Hande ln und N o r m s e t z u n g jene 
Po t en t i a l e , d ie i n der g e s e l l s cha f t l i ch notwendigen Berücksichtigung 
von Reprodukt ionse f f ekten be i de r e i n z e l b e t r i eb l i chen Nutzung von A r -
be i t sk ra f t s t ecken , herausgehol t und ges i che r t we rden können. Wesen t -
l i c h dabe i i s t abe r zu erkennen, i n w e l c h e r W e i s e b e t r i e b l i c h e R a h m e n -
bedingungen und die Verknüpfung v e r s c h i e d e n e r b e t r i e b l i c h e r I n t e r e s -
sen auf d ie Ef fekte neuer A rbe i t s g e s t a l tung Einfluß nehmen; nur dann 
s ind e r f o l g ve rsprechende , p r a x i s r e l e v a n t e , auf R e p r o d u k t i o n s i n t e r e s -
sen d e r Arbeitskräfte bezogene Ansatzpunkte i d e n t i f i z i e r b a r . 
(6) Im Laufe d e r wenigen J a h r e , die se i t d e r K o n z i p i e r u n g d e r Studie 
v e r g ingen , hat s i c h auch das öffentliche In te resse und die po l i t i s che 
Stoßrichtung de r H u m a n i s i e r u n g s f o r s c h u n g und -förderung verändert. 
S ie geht zunehmend ab von i s o l i e r t e n , " w i s s e n s c h a f t l i c h e n " und/oder 
p r o g r a m m a t i s c h e n Mode l l en " n e u e r A r b e i t s f o r m e n " und wendet s i c h 
de r F r a g e z u , w ie bes t immte r ep roduk t i ons r e l e van t e pos i t i v e A u s w i r -
kungen für d ie Arbeitskräfte i m Rahmen g e n e r e l l e r t e c h n i s c h - o r g a n i -
s a t o r i s c h e r Veränderungen überhaupt ges i che r t werden können, und 
z w a r unter den ökonomischen und v e r w e r t u n g s o r i e n t i e r t e n Bedingungen 
b e t r i e b l i c h e n Hande lns . D a m i t sche int uns d ie auf genere l l e Z u s a m m e n -
hänge ger i ch te te F r a g e s t e l l u n g d i e s e r e m p i r i s c h - e x e m p l a r i s c h e n S t u -
d ie i n verstärktem Maße w i ch t i g . 
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2. Un te r suchungs f ragen 
D i e Studie geht auf der Grund lage e iner k o o r d i n i e r t e n , komplexen E r -
hebungsarbe i t d r e i F rages t e l l ungen nach . 
(1) Ge f rag t w i r d nach den be t r i eb l i chen Bedingungen und In te ressen , 
d i e s i c h m i t de r In i t i i e rung und Gesta l tung neuer F o r m e n d e r A r b e i t (2) 
v e rb inden . 
We l che b e t r i e b l i c h e n Bedingungen stoßen d ie Veränderungen beste-
hender F o r m e n de r A rbe i t s ges ta l tung an , we l chen Einfluß haben s i e auf 
Umstellungsprozeß und F o r m der Maßnahmen, we lche F o l g e n ( " P r o -
blemlösungen") ergeben s i c h dami t für den B e t r i e b und für d i e A r b e i t s -
kräfte? We l che konkreten In teressen ve rb inde t de r B e t r i e b auf dem 
H i n t e r g r u n d s e i n e r Rahmenbedingungen m i t Veränderungen de r A r b e i t s -
s i tuat ion? We l che In teressen an e iner e rwe i t e r t en Nutzung m e n s c h l i -
chen Arbeitsvermögens kommen d a r i n z u m A u s d r u c k und we lche M o -
mente von " H u m a n i s i e r u n g " (bzw. we lche Po tent ia l e de r Reprodukt ion) 
s ind d a r i n angelegt? Z i e l war d ie e x e m p l a r i s c h e Au fwe i sung und inha l t -
l i c h e A n a l y s e de r komplexen Zusammenhänge, d ie zu neuen F o r m e n 
de r A rbe i t s g e s t a l tung führen, e in i ge r t y p i s c h e r F o r m e n und Schwer -
punkte s o l c h e r Maßnahmen, aus denen P r i n z i p i e n s o l c h e r Veränderungen 
e rkennbar werden und i h r e F o l g e n für d ie Arbeitskräfte (vg l . Kap . II 
und III). 
(2) Ge f rag t w i r d nach der Be t e i l i gung d e r b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n v e r t r e -
tung an d i e sen Veränderungen. 
H i e r geht es u m d ie Be t e i l i gung des B e t r i e b s r a t e s an de r Ges ta l tung 
neuer A r b e i t s f o r m e n . Gefragt wurde , we lche Aktivitäten de r B e t r i e b s -
ra t entfaltet, we l che Rahmenbedingungen s e in Hande ln bee in f lussen , 
we lche P r o b l e m e er w a h r n i m m t und a r t i k u l i e r t . F e r n e r , w ie d ie betro f -
fenen Arbeitskräfte den B e t r i e b s r a t und se ine Aktivitäten wahrnehmen 
und i m Z u s a m m e n h a n g m i t i h r e r neuen A r b e i t s s i t u a t i o n b eu r t e i l en 
(vg l . K a p . IV ) . 
(3) Ge f rag t w i r d nach der Einschätzung der neuen A r b e i t s f o r m e n d u r c h 
d ie betrof fenen Arbeitskräfte. 
D i e be iden z en t ra l en F r a g e n w a r e n : W i e beur t e i l en d ie I n d u s t r i e a r -
be i t e r d ie neuen A r b e i t s f o r m e n und we lche F o l g e n sehen s i e für i h r e 
A r b e i t s - und Lebenss i tua t i on? Inwieweit und i n w e l c h e r W e i s e e rwar t en 
d ie A r b e i t e r Veränderungen (Verbesserungen ) i n den neugesta l teten 
A r b e i t s p r o z e s s e n ? (Vg l . K a p . V . ) 
3. Z u r S t ruk tu r de r Unte rsuchung 
(1) Das e m p i r i s c h e Vo rgehen i n d i e s e r U n t e r s u c h u n g i s t c h a r a k t e r i s i e r t 
d u r c h d ie K o m b i n a t i o n von B e t r i e b s f a l l s t u d i e n (bezogen auf eine Verän-
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derungsmaßnahme von A rbe i t s g es t a l tung/Arbe i t s o r gan i sa t i on ) m i t 
e i n e r mündlichen Be f ragung von A r b e i t e r n , d i e von d i esen Verände-
rungsmaßnahmen betrof fen we rden . Das M a t e r i a l aus den B e t r i e b s f a l l -
s tud ien i s t qua l i t a t i v e r A r t und entzieht s i c h weitgehend e iner Quan t i f i -
z i e r u n g ; d ie F a l l s t u d i e n se lbs t s t e l l en typ i sche Veränderungsmaßnah-
m e n m i t Human i s i e rungsbe zug e x e m p l a r i s c h d a r . D i e E r g e b n i s s e der 
A r b e i t e r b e f r a g u n g s ind quant i tat iv ausgewerte t ; i h r e In t e rpre ta t i on 
n i m m t primär auf d ie d e t a i l l i e r t e n objekt iven Bedingungen und d ie In -
t e r e s s e n de r B e t r i e b e und auf ausgewählte P r o b l e m e de r neuen A r b e i t s -
f o r m e n B e z u g . 
(2) Das Un t e r suchungs in t e r e s s e r i ch t e t e s i c h n icht auf d ie quant i tat ive 
V e r t e i l u n g von be t r i eb l i chen Maßnahmen, Vo rgehenswe i s en etc. i n r e -
g i ona l e r , branchenmäßiger oder ande r e r P e r s p e k t i v e . D e m e n t s p r e -
chend war d ie Studie von v o r n h e r e i n n icht auf Repräsentanz i h r e r E r -
gebn isse i n s t a t i s t i s c h e r P e r s p e k t i v e angelegt . D i e Komplexität d e r 
F r a g e s t e l l u n g e r f o rde r t e einen komp lexen Zugang z u m U n t e r s u c h u n g s -
gegenstand: Z u m einen mußten typ ische Maßnahmen i d en t i f i z i e r t w e r -
den; z u m anderen mußte das Vo rgehen offen s e in für d ie E r f a s s u n g 
e ines b r e i t en und ex ante n icht s p e z i f i s c h o p e r a t i o n a l i s i e r b a r e n Spek-
t r u m s von Einflußgrößen sowie eines ex ante n icht s i n n v o l l b e s t i m m b a -
r e n K r e i s e s von Unte rsuchungspersonen i m B e t r i e b . F a l l s t u d i e n bieten 
unte r d i e sen Bedingungen das angemessene Bündel von Ins t rumenten , 
i m F a l l d i e s e r Un te r suchung ergänzt d u r c h d ie obengenannte s y s t e m a -
t i s c h e Komb ina t i on m i t e ine r s t a n d a r d i s i e r t e n mündlichen Be f ragung 
d e r Be t ro f f enen . D i e s e F o r m de r Be f ragung (ergänzt d u r c h G r u p p e n -
d i skuss ionen ) wa r h i e r n icht nu r wegen de r A u s w e r t b a r k e i t d e r a n f a l -
lenden Daten e r f o r d e r l i c h , sondern auch - i n Anbe t rach t de r A n z a h l 
d e r je F a l l s t u d i e Be f rag t en - aus p ragma t i s chen Gründen de r E r h e -
bungsarbe i t i m B e t r i e b . 
(3) D i e Studie s t e l l t g l e i chwoh l den A n s p r u c h , unte r b e s t immten B e d i n -
gungen übertragbare E r g e b n i s s e e rb rach t zu haben. D i e s e r A n s p r u c h 
l e i t e t s i c h n icht aus dem e m p i r i s c h - m e t h o d i s c h e n Vo rgehen ab. E r 
gründet s i c h v i e l m e h r auf z w e i e r l e i : Z u m einen s i nd T e i l e r g e b n i s s e 
schon p r i m a v i s t a v e r g l e i c h b a r m i t vo r l i e genden E r k e n n t n i s s e n aus a n -
de r en Unte rsuchungen , d ie i h r e r s e i t s i n b e s t i m m t e n T e i l a spek t en a l s 
g e n e r e l l gültig ( zum T e i l auch s t a t i s t i s c h abges icher t ) akzep t i e r t s ind 
( z . B . g ruppenspez i f i s che Lohnzu f r i edenhe i t ; s p e z i e l l e b e t r i e b l i c h e 
Flexibil itätsprobleme und Stra teg ien i h r e r Lösung). Komplexität d e r 
F r a g e s t e l l u n g und entsprechendes method i sches Vo rgehen e r l auben 
abe r d i e Annahme , typ ische Zusammenhänge erfaßt zu haben. Z u m a n -
de r en s ind u n s e r e Befunde "bed ing t " übertragbar, w e i l d ie w e s e n t l i -
chen Bedingungen i h r e r Ge l tung n a c h v o l l z i e h b a r angegeben s ind und d a -
m i t auf andere b e t r i eb l i che Bed ingungskons te l l a t i onen bezogen werden 
können. 
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(4) D i e A u s w a h l de r Untersuchungsgegenstände und das e m p i r i s c h - m e -
thod ische Vo rgehen werden i m Anhang s k i z z i e r t . 
H i e r s e i nur v e r m e r k t , daß insgesamt neun B e t r i e b e de r e l ek t r o -
t e chn i s chen und f e inmechan i s ch -op t i s chen Indus t r i e , de r E B M - V e r a r -
be i tung , des Straßenfahrzeug- und Masch inenbaus untersucht wurden. 
In d i e sen B e t r i e b e n wurden untersucht 17 Veränderungsmaßnahmen 
("neue A r b e i t s f o r m e n " ) , von denen 14 i n d ie B e s c h r e i b u n g und i n d ie 
engere A n a l y s e e inbezogen wurden , sowie 6 Vergleichsmaßnahmen. E s 
wurden i m Rahmen der F a l l s t u d i e n 193 Expertengespräche m i t 251 G e -
sprächspartnern (Management, m i t t l e r e V o r g e s e t z t e , B e t r i e b s r a t s m i t -
g l i eder ) geführt; f e rne r 373 von den Maßnahmen betrof fene A r b e i t s -
kräfte i n E i n z e l i n t e r v i e w s und 101 Arbeitskräfte i n G r u p p e n d i s k u s s i o -
nen be f ragt . Außerhalb der F a l l s t u d i e n wurden 33 Expertengespräche 
m i t i nsgesamt 74 Gesprächspartnern geführt ( M i t g l i e d e r des b e t r i e b l i -
chen Managements , B e t r i e b s r a t s m i t g l i e d e r , V e r t r e t e r von Verbänden 
und Gewerkscha f t en ) . Daneben wurden 12 K u r z f a l l s t u d i e n b e t r i e b l i c h e r 
Veränderungsmaßnahmen durchgeführt. 
S c h e m a t i s i e r t e K u r z b e s c h r e i b u n g e n de r B e t r i e b e (A, B , ...) und 
de r un te rsuchten Maßnahmen (A 11, A 12, B 52, . . .) sowie der K u r z -
f a l l s tud i en (Z 2 . . . ) f inden s i c h i m Anhang (3). 
B . Z u den theore t i s chen Ansätzen 
W i r werden i m folgenden nur sehr k u r z e inige B e g r i f f e und Z u s a m m e n -
hänge s k i z z i e r e n , d ie w i r i n th eo r e t i s che r P e r s p e k t i v e an ande r e r S t e l -
le entwicke l t haben (4). D i e s sche int e r f o r d e r l i c h , u m bes t immte B e -
g r i f f l i c h k e i t e n der e m p i r i s c h e n A n a l y s e einzuführen. 
1. B e t r i e b l i c h e Strateg ie 
(1) V o n b e t r i e b l i c h e n P r o b l e m e n d e r Nutzung von A r b e i t s k r a f t sprechen 
w i r dann, wenn d ie i n B e t r i e b e n durchgese t z t en F o r m e n de r A r b e i t s g e -
sta l tung und des A r b e i t s e i n s a t z e s auch i n k u r z f r i s t i g e r P e r s p e k t i v e 
n i ch t (mehr) geeignet s i nd , d ie Nutzung von A r b e i t s k r a f t i m b e t r i e b l i -
chen V e r w e r t u n g s i n t e r e s s e zu s i c h e r n . Grundsätzlich können s i c h be-
t r i e b l i c h e P r o b l e m e ergeben: 
(a) A u s An fo rde rungen an den A r b e i t s e i n s a t z , d i e aus der Veränderung 
k o n k r e t e r b e t r i e b l i c h e r Verwer tungsbed ingungen er fo lgen ; d ies i s t et-
wa de r F a l l , wenn Veränderungen de r A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n Strateg ien 
d e r P roduktges ta l tung notwendig machen ( P roduk t v i e l f a l t , P r oduk tqua -
l ität) , d ie neue An fo rderungen an d ie t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e G e -
sta l tung d e r P r o d u k t i o n s p r o z e s s e ( f l ex ib l e re P r oduk t i onss t ruk tu r en ) 
und den A r b e i t s e i n s a t z i m Produktionsprozeß (Einsatzelastizität) s t e l -
l e n . 
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(b) A u s F o l g e p r o b l e m e n b i s h e r i m B e t r i e b durchgese t z t e r S t ra teg i en 
de r Nutzung von A r b e i t s k r a f t ; d ies i s t etwa de r F a l l , wenn die i m B e -
t r i e b durchgese t z t en Nut zungs f o rmen (etwa s t a r k be lastende Arbeitssituationen, i n h a l t s a r m e , r epe t i t i v e Te i l a rbe i t en ) zu R e k r u t i e r u n g s -
s c h w i e r i g k e i t e n auf dem A r b e i t s m a r k t führen oder subjekt ive V e r w e i -
g e rungs f o rmen (Absen t i smus , F luk tua t i on ) de r Arbeitskräfte h e r v o r r u -
fen. 
(c) A u s g e s e l l s cha f t l i ch durchgese t z t en a l l g eme inen An fo rderungen an 
den E i n s a t z m e n s c h l i c h e r A r b e i t s k r a f t i m Produktionsprozeß, d ie s i c h 
aus E r f o r d e r n i s s e n d e r g ese l l s cha f t l i chen Reprodukt i on von A r b e i t s -
kra f t bzw. de r L e g i t i m a t i o n g e s e l l s c h a f t l i c h e r H e r r s c h a f t s s t r u k t u r e n 
ergeben; h i e r z u zählen insbesondere gese t z l i che Rege lungen ( z . B . des 
A r b e i t s s c h u t z e s ) und t a r i f v e r t r a g l i c h e B e s t i m m u n g e n , d ie s i c h auf d ie 
Ges ta l tung von Arbe i t sbed ingungen i m we i tes ten Sinne bez iehen, oder 
a l l g eme ine , g e s e l l s cha f t l i ch t h e m a t i s i e r t e F o r d e r u n g e n ( "Abschaf fung 
des Fließbandes"). 
W i r gehen davon aus , daß B e t r i e b e z u r B e h e r r s c h u n g i h r e r V e r w e r -
tungsbedingungen (konkret : z u r Lösung i h r e r P rob l eme ) St ra teg ien ent-
fa l ten , und daß d ie gegebenen be t r i eb l i chen Bedingungen und S t ruk tu r en 
(an denen s i c h d i e P r o b l e m e k r i s t a l l i s i e r e n ) zug l e i ch E r g e b n i s d u r c h -
gese t z t e r S t ra teg ien d a r s t e l l e n . Konk r e t e b e t r i eb l i che P r o b l e m e de r 
Nutzung von A r b e i t s k r a f t können desha lb nur i m Z u s a m m e n h a n g m i t 
S t ra teg i en i d en t i f i z i e r t we rden . " N e u e F o r m e n der A r b e i t s g e s t a l t u n g " 
müssen se lbs t a l s A u s d r u c k b e t r i e b l i c h e r S t ra teg i en d e r Nutzung von 
A r b e i t s k r a f t gesehen werden . 
(2) A l s St ra teg ie beze ichnen w i r d i e Fähigkeit und das E r f o r d e r n i s von 
B e t r i e b e n , auf d ie eigenen Bedingungen von K a p i t a l v e r w e r t u n g i m In t e r -
e sse i h r e r möglichst weitgehenden B e h e r r s c h u n g permanent e i n z u w i r -
ken . In der Ent fa l tung von Stra teg ien s ind B e t r i e b e auf S t ruk turen und 
En tw i ck lungen des gese l l s cha f t l i chen P r o d u k t i o n s - und Rep roduk t i ons -
p r o z e s s e s (a ls g ese l l s cha f t l i che Grund lage von e i n z e l b e t r i e b l i c h e r K a -
p i ta l ve rwer tung ) bezogen, ohne daß d i ese b e t r i eb l i ches Hande ln u n m i t -
t e l ba r d e t e r m i n i e r e n würden. Das be t r i eb l i che In t e resse r i ch t e t s i c h 
darauf , das Verhältnis zw i s chen g e se l l s cha f t l i chen Bedingungen (S iche-
r u n g ökonomischer P r i n z i p i e n , Stabilität etc. ) und eigenen (be t r i ebs -
spez i f i schen ) Bedingungen of fenzuhalten, u m es i m eigenen In te resse 
nutzen zu können. 
D a s Anse t z en an be t r i eb l i chen St ra teg i en wendet s i c h exp l i z i t gegen 
Erklärungsansätze, d ie b e t r i e b l i c h e s Hande ln d u r c h ökonomische G e -
setzmäßigkeiten oder t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Sachzwänge d e t e r m i -
n i e r t sehen. E s s o l l gerade gezeigt werden , w ie B e t r i e b e gese l l s cha f t -
l i c h e En tw i ck lungen z u r Ges ta l tung i h r e r eigenen Ve rwe r tungsbed ingun -
gen nutzen oder w ie s i e de ren " D u r c h s c h l a g e n " d u r c h entsprechende 
Ges ta l tung de r P r o d u k t i o n s p r o z e s s e und A r b e i t s f o r m e n v e r h i n d e r n oder 
un t e r K o n t r o l l e ha l ten . 
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In de r P e r s p e k t i v e d i eses A n s a t z e s kann d i e Ges ta l tung neuer A r -
be i t s f o rmen daher auch n icht unve rm i t t e l t auf genere l l e g e s e l l s c h a f t l i -
che P r o b l e m e de r Nutzung von A r b e i t s k r a f t in de r i n d u s t r i e l l e n P r o -
dukt ion zurückgeführt werden , w ie d ies etwa unter dem St i chwor t " K r i -
se des T a y l o r i s m u s " d i sku t i e r t wurde (so z . B . Mendner 1975). Ganz 
unabhängig von der F r a g e de r e m p i r i s c h e n Gültigkeit s o l c h e r g e n e r e l -
l en A u s s a g e n i s t f es tzuha l ten , daß auf i h r e r Grund lage ke ine Rück-
schlüsse auf b e s t i m m t e neue F o r m e n d e r Nutzung von A r b e i t s k r a f t 
möglich s i n d . Spez i f i s che b e t r i eb l i che Bed ingungen entsche iden d a r -
über, ob so l che Tendenzen - w ie etwa d i e v i e l b e s ch r i ebene "Motivationskrise" i n d u s t r i e l l e r A r b e i t ( z . B . W e i l 1976) oder d ie " S e n s i b i l i -
s i e r u n g " von Arbeitskräften gegenüber der Ges ta l tung von A r b e i t s b e -
dingungen (z. B . K e r n u . a . 1975) - für den B e t r i e b überhaupt z u m P r o -
b l e m werden und we lche F o r m e n de r A r b e i t s g e s t a l t u n g und des A r b e i t s -
e insa t zes v o m B e t r i e b entwickel t werden , u m so l che Tendenzen zu be-
wältigen. 
(3) In e ine r theo re t i s chen P e r s p e k t i v e w i r d von uns " B e t r i e b " se lbst 
weder a l s o r g a n i s a t o r i s c h e s Geb i l de , noch a l s r e c h t l i c h f i x i e r b a r e 
Hand lungse inhe i t ( "Unternehmen" ) gefaßt. W i r v e r s t ehen unter B e t r i e b 
d i e je besonders h i s t o r i s c h faßbare K o n k r e t i s i e r u n g von Stra teg ie , d ie 
i n v e r s ch i edenen ins t i tu t i one l l en F o r m e n , i n d e r t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o -
r i s c h e n Ges ta l t d e r P r o d u k t i o n s p r o z e s s e , i n den h i e r a r c h i s c h e n und 
koopera t i ven S t ruk turen des A r b e i t s e i n s a t z e s , abe r auch i n den B e z i e -
hungen zu i h r e m s t r u k t u r e l l e n U m f e l d (etwa Märkten, Standorten e tc . ) , 
das zug l e i ch i h r Objekt und i h r e Bedingungen d a r s t e l l t , i h r e n A u s d r u c k 
f indet . M i t d em Beg r i f f B e t r i e b werden a l s o Bedingungen und In t e r es -
sen aufe inander bezogen und sowohl i n i h r e r konkre t en Ausprägung wie 
i n i h r e n gese l l s cha f t l i chen Vo rausse t zungen und Verknüpfungen gefaßt. 
A u f e ine r e m p i r i s c h - o p e r a t i o n e l l e n Ebene benutzen w i r den Beg r i f f B e -
t r i eb a l l e r d i n g s z u r Kennze i chnung de r konkre ten o r g a n i s a t o r i s c h e n 
E i n h e i t e n i n u n s e r e m Unte r suchungs f e l d . 
(4) U m Stoßrichtungen, F o r m e n und F o l g e n d e r konkre ten Veränderun-
gen von A rbe i t s g e s t a l tung und Arbeitskräfteeinsatz z u e r f assen , i s t 
m a n auf e m p i r i s c h e r Ebene auf " b e t r i e b l i c h e s H a n d e l n " v e r w i e s e n . 
D i e i nha l t l i che B e s c h r e i b u n g subjekt iv in t e r essege l e i t e t en Hande lns u n -
t e r angebbaren e m p i r i s c h e n Bedingungen er laubt abe r a l l e i n noch keine 
In t e rp re ta t i on . Inso fern i s t es in den e m p i r i s c h e n T e i l e n der Studie 
e r f o r d e r l i c h , subjekt iv ( d .h . a l s P r o b l e m d e f i n i t i o n des Managements 
und a l s Vo r g ehen be i der Problemlösung) b e s t i m m t e s und erfaßtes be -
t r i e b l i c h e s Hande ln auf übergreifende g ese l l s cha f t l i che Bedingungen 
und In t e ressen zu bez iehen, a l s o " S t r a t e g i e n " zu i d e n t i f i z i e r e n , i n de -
nen g e s e l l s c h a f t s s t r u k t u r e l l geprägte b e t r i e b l i c h e In t e r essen und B e -
dingungen z u m A u s d r u c k k o m m e n . 
In unse r en A n a l y s e n werden a l l e r d i n g s beide D a r s t e l l u n g s w e i s e n 
und In terpre ta t ionswege b e s ch r i t t en . Z u m einen werden d i e neuen A r -
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be i t s f o rmen a l s S t ra teg i en de r Nutzung von A r b e i t s k r a f t bzw. des A b -
ru fes von L e i s t u n g a n a l y s i e r t (vgl . K a p . II); z u m anderen werden abe r 
auch d i e subjekt iven P rob l emde f in i t i onen , d ie entsprechenden E n t s c h e i -
dungen und d ie dami t verbundenen U m s t e l l u n g s p r o z e s s e i n der Sicht 
und Bewer tung d e r be t r i eb l i chen Entscheiduhgsträger darge legt (Kap. 
III). 
(5) In d e r Ges ta l tung se ines P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s l i egen für den B e -
t r i eb d i e z en t ra l en Ansatzpunkte für d ie B e h e r r s c h u n g s e in e r k o n k r e -
ten Verwer tungsbed ingungen . D i e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n S t ruk -
turen d e r P r o d u k t i o n s p r o z e s s e und d ie F o r m e n des A r b e i t s e i n s a t z e s 
entsche iden darüber, inwiewe i t es den Be t r i eb en gel ingt , e i n z e l b e t r i e b -
l i c h e Produktivität und m a x i m a l e Nutzung der e ingesetzten A r b e i t s -
kra f t zu s i c h e r n . T echn ik , Organ i sa t i on und A r b e i t s k r a f t s t e l l en d i e 
z en t r a l en E i n g r i f f s b e r e i c h e d a r , i n denen de r B e t r i e b auf Veränderun-
gen s e in e r Verwer tungsbed ingungen r e a g i e r e n (bzw. s i e v e rbesse rn ) 
kann . D e r in s e i n e r D i r e k t i v e l iegenden Ges ta l tung der P r o d u k t i o n s -
p r o z e s s e und de r S i che rung de r i n ihnen e ingesch lossenen G e s t a l t u n g s -
möglichkeiten kommt daher gegenüber den St ra teg i en z u r B e h e r r s c h u n g 
s e i n e r über den M a r k t v e r m i t t e l t e n externen Bedingungen i n u n s e r e r 
B e t r a c h t u n g der V o r r a n g z u . 
W i r gehen dami t be r e i t s i m A n s a t z davon aus , daß d ie a r b e i t s o r g a -
n i s a t o r i s c h e Ges ta l tung n icht Sachzwängen de r i n den P r o d u k t i o n s p r o -
z e s s e n r e a l i s i e r t e n T e chn ik un te r l i e g t . Das Verhältnis zw i s chen t e c h -
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n S t ruk tu r en d e r P r o d u k t i o n s p r o z e s s e und F o r -
m e n des A r b e i t s e i n s a t z e s i s t grundsätzlich offen und w i r d i n s e i n e r 
konkre t en Ausges ta l tung von spez i f i s chen Nu t zungs in t e r e s s en de r B e -
t r i e b e b e s t i m m t . 
E s l i eg t i m K e r n b e t r i e b l i c h e r St ra teg ien zu v e r s u c h e n , d ie jen igen 
Bed ingungen, d ie s i c h dem unmi t t e l ba r en Z u g r i f f des B e t r i e b e s en t z i e -
hen - etwa kon junkture l l e En tw i ck lungen , gegebene M a r k t s i t u a t i o n e n , 
g e se t z l i che und t a r i f v e r t r a g l i c h e Rege lungen des Arbeitskräfteeinsat-
z e s -, so zu n e u t r a l i s i e r e n , daß s i e n icht unmi t t e l ba r auf d ie G e s t a l -
tung d e r b e t r i eb l i chen P r o d u k t i o n s p r o z e s s e du r chsch l ag en . D i e s setzt 
v o r a u s , daß es dem B e t r i e b ge l ingt , d ie s e i n em Z u g r i f f entzogenen 
ex te rnen Bedingungen in An fo rde rungen zu t r a n s f o r m i e r e n , d ie s e in e r 
i n n e r b e t r i e b l i c h e n K o n t r o l l e und Steuerung un t e r l i e g en . So lche Z u s a m -
menhänge kommen z . B . i n neuen A r b e i t s f o r m e n z u m A u s d r u c k , m i t 
denen B e t r i e b e v e r s u c h e n , d i e über den M a r k t v e r m i t t e l t e n F l e x i b i l i -
tätsanforderungen d u r c h f l ex ib l e F o r m e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r 
Ges ta l tung d u r c h P r o d u k t i o n s p r o z e s s e und/oder d u r c h höhere E l a s t i z i -
tät des A r b e i t s e i n s a t z e s zu bewältigen und so eine Beeinträchtigung de r 
Nut zung von A r b e i t s k r a f t bzw . d e r V e r w e r t u n g von K a p i t a l zu v e r h i n -
d e r n . 
A u c h wenn B e t r i e b e grundsätzlich best rebt s i nd , den eigenen P r o -
duktionsprozeß möglichst unabhängig von den gese l l s cha f t l i chen V o r a u s -
setzungen de r K a p i t a l v e r w e r t u n g zu hal ten (also von der Verfügbarkeit 
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über q u a l i f i z i e r t e A r b e i t s k r a f t , von d e r Stabilität und A k z e p t i e r u n g von 
H e r r s c h a f t s s t r u k t u r e n i n der Gese l l s cha f t e t c . ) , so s ind s i e doch ge-
zwungen, den gese l l s cha f t l i chen P r o d u k t i o n s - und R e p r o d u k t i o n s z u s a m -
menhang - d . h . eben d ie Vo rausse t zungen der K a p i t a l v e r w e r t u n g - zu 
s i c h e r n und zu s t a b i l i s i e r e n . 
D i e s geschieht i n vielfält iger F o r m : E twa indem de r B e t r i e b z u r ge-
s e l l s c h a f t l i c h e n Produktivitätsentwicklung d u r c h entsprechende t e ch -
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Ges ta l tung (durch " t e chn i s chen F o r t s c h r i t t " ) 
s e i n e r P r o d u k t i o n s p r o z e s s e beiträgt, aber auch d u r c h Erfüllung d u r c h -
gese t z t e r g e s e l l s cha f t l i che r An fo rde rungen an d ie Nutzung m e n s c h l i -
che r A r b e i t s k r a f t i m Produktionsprozeß. D e r B e t r i e b v e r such t dabe i , 
so l che " g e s e l l s c h a f t l i c h e n Beiträge" möglichst g e r ing zu halten und z u -
g l e i c h für d ie Lösung s e ine r b e t r i eb l i chen P r o b l e m e zu nutzen. B e i -
träge z u r S t a b i l i s i e r u n g le is te t d e r B e t r i e b etwa d u r c h Ausbildungsmaß-
nahmen, d u r c h t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen z u r R e d u z i e -
r u n g u n m i t t e l b a r e r Be las tungen , d u r c h verstärkte L e i s t u n g s m o t i v i e -
rung der Arbeitskräfte etc. 
(6) H i n s i c h t l i c h d e r Nutzung und des E i n s a t z e s von A r b e i t s k r a f t s ind 
v e r s ch i edene Ebenen zu un te r sche iden , auf d ie b e t r i e b l i che Strateg ien 
s i c h bez i ehen . 
(a) H e r s t e l l u n g und S i che rung von Verfügung über A r b e i t s k r a f t : D a -
m i t schafft d e r B e t r i e b d ie Vo rausse t zungen dafür, daß A r b e i t s k r a f t i n 
a u s r e i c h e n d e m Umfang i m Produktionsprozeß und je nach gegebenen 
A rbe i t s an f o rde rungen s p e z i f i s c h genutzt werden kann. D i e Verfügung 
über A r b e i t s k r a f t i s t abhängig von de r b e t r i e b l i c h e n De f in i t i on des 
quant i ta t iven und qua l i ta t i ven Beda r f s an Arbeitskräften (wobei d i ese 
De f in i t i on se lbs t e in Moment der St ra teg ie i s t ) , den Möglichkeiten i h r e r 
Bescha f fung und Se lek t ion , den E r f o r d e r n i s s e n h i n s i c h t l i c h eines f l e -
x i b l e n A r b e i t s e i n s a t z e s und den Möglichkeiten ( g ese t z l i che r und l e g i t i -
m a t o r i s c h e r A r t ) , überschüssige A r b e i t s k r a f t abzubauen. 
(b) Anpassung von A r b e i t s k r a f t an d ie E r f o r d e r n i s s e des P r o d u k -
t i o n s p r o z e s s e s : Grundsätzlich s ind B e t r i e b e bes t reb t , über d ie s p e z i -
f i s che Anpassung von A r b e i t s k r a f t an d ie E r f o r d e r n i s s e des P r o d u k -
t i o n s p r o z e s s e s m a x i m a l e Nutzung von A r b e i t s k r a f t zu e r r e i c h e n und 
zug l e i ch den Aufwand an notwendigen Anpassungsmaßnahmen möglichst 
ge r ing zu ha l ten . Dabe i kann der B e t r i e b v e r s u c h e n , Arbeitskräfte qua -
l i f i k a t o r i s c h anzupassen (auch für f l e x ib l en A r b e i t s e i n s a t z ) oder d ie 
A rbe i t s an f o rde rungen d u r c h entsprechende t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e 
Ges ta l tung de r P r o d u k t i o n s p r o z e s s e z u m B e i s p i e l zu r e d u z i e r e n und 
zu n i v e l l i e r e n , so daß Arbeitskräfte m i t n u r g e r i ngem Aufwand an Q u a -
l i f i z i e r u n g e ingesetzt werden können. 
(c) K o n k r e t e F o r m e n der Nutzung von A r b e i t s k r a f t i m engeren Sinne, 
insbesondere de r Le i s tungsab f o rde rung : D i e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e 
Ausges ta l tung des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s und d ie F o r m e n des A r b e i t s -
e insa t zes entsche iden über d ie A r t und das Ausmaß de r Nutzung m e n s c h -
l i c h e n Arbeitsvermögens i m engeren S inne . D i e konkre ten F o r m e n der 
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Nutzung von A r b e i t s k r a f t s ind nur über eine d e t a i l l i e r t e A n a l y s e der 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n S t ruk turen des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s , der 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und de r konkreten - s a c h l i c h e n , räumlichen, z e i t -
l i c h e n und s o z i a l e n - F o r m e n des A r b e i t s e i n s a t z e s zu erschließen. G e -
rade h i e r i s t s t r a t e g i s ch z e n t r a l , die Ba lance zu hal ten zw i s chen de r 
Nutzung von A r b e i t s k r a f t und i h r e m phys i s chen , p sych i s chen , q u a l i f i -
k a t o r i s c h e n und mot i va t i ona l en Verschleiß. 
(d) F o r m e n de r G r a t i f i z i e r u n g , und zwar m a t e r i e l l e G r a t i f i k a t i o n s -
f o r m e n (Lohn und Lohnbes tandte i l e , b e t r i eb l i che Soz ia l l e i s tungen ) wie 
auch i m m a t e r i e l l e F o r m e n (Aufs t ieg , Zuwe i sung b e s s e r e r Arbeitsplät-
ze , A r b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t etc. ): In der G r a t i f i z i e r u n g von A r b e i t s k r a f t 
suchen die B e t r i e b e , die gese l l s cha f t l i che Bewer tung von A r b e i t s k r a f t 
(wie s i e etwa in t a r i f v e r t r a g l i c h e n Rege lungen, aber auch i n anderen 
G r a t i f i z i e r u n g s e r w a r t u n g e n an Arbeitsplätze - "Attraktivität" - z u m 
A u s d r u c k kommt) und eigene Nut zungs in t e r e ssen zu verknüpfen. Dabe i 
s o l l d ie G r a t i f i z i e r u n g e i n e r s e i t s möglichst unabhängig von d i r ek t en 
g e se l l s cha f t l i chen An fo rde rungen gehalten werden , a n d e r e r s e i t s jedoch 
s teuernde Funk t i onen erfüllen: etwa z u r S i che rung des Nutzungsgrades 
von A r b e i t s k r a f t , z u r H e r s t e l l u n g von Einsatzelastizität, z u r S i che rung 
von Verfügung über knappe Arbeitskräftegruppen. Z u g l e i c h v e r s u c h e n 
d ie B e t r i e b e , d ie Ges ta l tung konkre t e r Arbe i t sbed ingungen se lbs t a l s 
G r a t i f i z i e r u n g auszuwe i s en . 
(e) S i che rung de r L e g i t i m a t i o n de r i n H i e r a r c h i e - und E n t s c h e i d u n g s -
s t r u k t u r e n z u m A u s d r u c k kommenden be t r i eb l i chen H e r r s c h a f t s b e z i e -
hungen (S t ruk turs i che rung ) : D i e S i che rung b e t r i e b l i c h e r H e r r s c h a f t s -
s t r u k t u r e n hat für den B e t r i e b eine doppelte Bedeutung. A u f de r e inen 
Seite v e r such t e r , über se ine H e r r s c h a f t s s t r u k t u r e n durchgese t z te F o r -
m e n de r Nutzung von A r b e i t s k r a f t auf a l l e n Ebenen zu s t a b i l i s i e r e n . 
A u f de r anderen Seite begrenzt d ie Notwendigke i t d e r L e g i t i m i e r u n g 
von H e r r s c h a f t d ie Dur chse t zung b e t r i e b l i c h e r In t e r e s sen : H e r s t e l l u n g 
d e r Verfügung über A r b e i t s k r a f t , F o r m und Höhe de r G r a t i f i z i e r u n g , 
A n p a s s u n g und konkre t e r E i n s a t z i m Produktionsprozeß dürfen keine 
d e l e g i t i m a t o r i s c h e W i r k u n g für d ie Nutzung von A r b e i t s k r a f t haben. D a -
be i können be t r i eb l i che H e r r s c h a f t s s t r u k t u r e n d u r c h g e s e l l s c h a f t l i c h 
durchgese t z t e Leg i t ima t i onsan fo rde rungen an den A r b e i t s e i n s a t z i n 
F r a g e geste l l t we rden . 
Für d ie Ident i f ikat ion von Nut zungsprob l emen und b e t r i e b l i c h e n Nu t -
zungss t ra t eg i en i s t entsche idend, daß der B e t r i e b auf a l l e n genannten 
Ebenen g l e i ch z e i t i g ag i e r t und dabe i spe z i f i s che Ve rb indungen z w i s c h e n 
ihnen h e r s t e l l t ; i n den P rob l emde f i n i t i onen , den P r ob l emebenen und 
Bezugspunkten b e t r i e b l i c h e r S t ra teg ien und i n de r Mehrdimensionalität 
k o m m e n komplexe b e t r i eb l i che In te ressen z u m A u s d r u c k (s iehe unter 
C . l . J . 
(7) D i e Rahmenbedingungen b e t r i e b l i c h e r S t ra teg i en s ind i n i h r e r V i e l -
fa l t a n a l y t i s c h kaum abs t rak t b e s t i m m b a r und begründbar. S ie müssen 
f r a g e s t e l l u n g s s p e z i f i s c h ausgewählt und akzen tu i e r t we rden . 
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Grundsätzlich unte rsche iden w i r a l l e r d i n g s " e x t e r n e " Rahmenbe -
dingungen von " i n t e r n e n " S t r u k t u r m e r k m a l e n . A l s externe B e d i n g u n -
gen be t rachten w i r so l che , auf d ie B e t r i e b e nu r i nd i r ek t und v e r m i t t e l t 
Einfluß nehmen können; a l s in te rne beze ichnen w i r so l che , d ie u n m i t -
t e l ba r s e i n em Z u g r i f f unte r l i egen und/oder so l che , über d i e externe 
Bed ingungen n e u t r a l i s i e r t werden können. Über den begrenzenden oder 
fördernden C h a r a k t e r d i e s e r Bedingungen für d i e j ewe i l i g en b e t r i e b l i -
chen S t ra teg i en i s t dami t noch n i ch ts gesagt. 
(a) Un t e r den (externen) Rahmenbedingungen fassen w i r i n u n s e r e r 
F r a g e s t e l l u n g schwergew ich t i g d ie w i r t s cha f t l i ch e S i tuat ion der B e -
t r i ebe - Branchenzugehörigkeit, P r oduk t und P r o d u k t s t r u k t u r , Ste l lung 
auf den Absatzmärkten und besondere Marktabhängigkeiten - sowie i h -
r e A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n . Zusätzliche Rahmenbedingungen - w ie R e c h t s -
f o r m , Konzernzugehörigkeit etc. - , abe r auch d ie S te l lung auf anderen 
Märkten (Beschaffungsmärkte für M a t e r i a l und Ha lbprodukte , T e chno -
l o g i e m a r k t , K a p i t a l m a r k t ) , werden nur insowe i t berücksichtigt, w ie 
s i e für d ie A n a l y s e und In te rpre ta t i on de r unte rsuchten Veränderungs-
maßnahmen von besondere r Bedeutung s i n d . Das g l e i che g i l t für s o l -
che ex ternen Bedingungen der Ges ta l tung des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s 
und des A r b e i t s e i n s a t z e s , d ie s i c h aus gese t z l i chen Auf lagen und t a r i f -
v e r t r a g l i c h e n Regelungen ergeben. 
(b) Un t e r ( internen) Bedingungen bzw. S t r u k t u r m e r k m a l e n de r B e -
t r i eb e v e r s t ehen w i r i m wesent l i chen d i e S t ruk tu r en von P r o d u k t i o n s -
prozeß und A r b e i t s e i n s a t z , d ie se lbs t a l s E r g e b n i s de r v o m B e t r i e b 
ve r fo l g t en S t ra teg i en zu be t rachten s i n d . Z u den w ich t i gs t en S t r u k t u r -
m e r k m a l e n d e r B e t r i e b e gehören i n u n s e r e r F r a g e p e r s p e k t i v e d ie 
t echn ische und o r g a n i s a t o r i s c h e S t r u k t u r de r gegebenen P r o d u k t i o n s -
p r o z e s s e sowie d ie B e l e g s c h a f t s s t r u k t u r . Zusätzliche S t r u k t u r m e r k m a -
l e w ie Organ isa t i onsau fbau , E x i s t e n z und F u n k t i o n von S tabss t e l l en , 
L o h n f o r m e n , Ausb i l dungs ins t i tu t i on etc. werden be i de r A n a l y s e und 
In te rpre ta t i on de r Fäl le nur auf d i e untersuchte Veränderungsmaßnah-
m e h in gez ie l t aufgegr i f fen. D i e S t r u k t u r m e r k m a l e de r untersuchten 
A r b e i t s p r o z e s s e bzw. de r auf s i e ger i chte ten Veränderungsmaßnahmen 
standen i m Z e n t r u m de r e m p i r i s c h e n E rhebungen . Dabe i handelt es s i c h 
u m d ie jen igen S t ruk tu r en , d ie konkret i m Arbeitsprozeß über d ie N u t -
zung des Arbeitsvermögens der e ingesetz ten Arbeitskräfte entsche iden . 
Geme in t s ind dami t - bezogen auf unse r M a t e r i a l - i m wesen t l i chen d ie 
s t r u k t u r e l l e n M e r k m a l e herkömmlicher, a l s Fließarbeit o r g a n i s i e r t e r 
A r b e i t s p r o z e s s e , a l s o k u r z e A r b e i t s z y k l e n , Taktb indung , I so la t i on , 
A r b e i t s t e m p o etc . sowie M e r k m a l e herkömmlicher Gruppenarbe i t in 
F a c h a r b e i t e r b e r e i c h e n bzw. b e i q u a l i f i z i e r t e n Ange l e rn t en . 
(c) Davon abgelöst benutzen w i r i n a n a l y t i s c h e r P e r s p e k t i v e noch 
den B e g r i f f S t r u k t u r m e r k m a l e neuer A r b e i t s f o r m e n . E r benennt jene 
Momente de r Ges ta l t neuer A r b e i t s f o r m e n , d i e A u s d r u c k d e r b e t r i e b l i -
chen S t ra teg i en be i de r Nutzung von A r b e i t s k r a f t s i n d , d ie gegebene 
b e t r i e b l i c h e P r o b l e m e m i t H i l f e " n e u e r A r b e i t s f o r m e n " lösen so l l en . 
A u f k o n k r e t e r Ebene s ind das M e r k m a l e von A r b e i t s p r o z e s s e n w ie R o -
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t a t i on , e rwe i t e r t e A r b e i t s i n h a l t e , Dispositionsmöglichkeiten i n d e r A r -
be i t , g ruppenar t i ge Kooperationsbezüge etc. 
D i e s e n gesamten Bed ingungsrahmen und se inen Begründungszusam-
menhang g re i f en w i r i n den inha l t l i chen T e i l e n des F o r s c h u n g s b e r i c h t e s 
d i f f e r enz i e r t auf, v e r m e i d e n abe r eine abs t rak t e Einführung an d i e s e r 
S t e l l e . 
Insgesamt i s t f es tzuha l ten , daß Rahmenbedingungen und S t r u k t u r m e r k -
m a l e d e r B e t r i e b e z w a r wesen t l i ch darüber entsche iden, inwiewe i t d ie 
m i t neuen A r b e i t s f o r m e n ver fo lg ten b e t r i eb l i chen Nu t zungs in t e r e s sen 
r e a l i s i e r t werden können und we lche Ef fekte s i e für d ie Reprodukt i on 
v on A r b e i t s k r a f t haben. Jedoch bestehen gerade deshalb ke ine ursäch-
l i c h e n Wirkungszusammenhänge zw i s chen be t r i eb l i chen Bedingungen, 
und P r o b l e m k o n s t e l l a t i o n e n e in e r s e i t s und de r Einführung und E n t w i c k -
lung b e s t i m m t e r neuer A r b e i t s f o r m e n a n d e r e r s e i t s . N u t z u n g s i n t e r e s -
sen , d i e B e t r i e b e m i t de r E n t w i c k l u n g g l e i che r oder ähnlicher G e s t a l -
tungsmaßnahmen ve rb inden , können auf d ie Bewältigung s e h r u n t e r -
s c h i e d l i c h e r Bedingungen bzw. auf d ie Lösung u n t e r s c h i e d l i c h ge lage r -
t e r P r o b l e m e ger ichte t s e in ; umgekehr t können v e r g l e i c h b a r e B e d i n -
gungs- und P r ob l emkons t e l l a t i onen i m b e t r i e b l i c h e n Nu t zungs in t e r e s s e 
z u ganz u n t e r s c h i e d l i c h e n Lösungsansätzen führen. 
2. Ind i v idue l l e Reproduk t i on 
(1) W i r g renzen neue F o r m e n d e r A rbe i t s g e s t a l tung gegenüber anderen 
F o r m e n de r Ges ta l tung von Arbeitsprozeß und A r b e i t s e i n s a t z dadurch 
ab , daß w i r n u r so lche b e t r i eb l i chen Lösungsformen von Nu t zungsp ro -
b l emen berücksichtigen, d ie zumindes t ansa t zwe i s e auf e inze lne - i n 
d e r A r b e i t s s i t u a t i o n enthaltene - Gefährdungsmomente und R i s i k e n für 
d i e Arbeitskräfte B e z u g nehmen. D i e s e r Gefährdung i s t i n a l l g e m e i n e r 
P e r s p e k t i v e eine G r e n z e gesetzt dadurch , daß d e r gesamtgese l l s cha f t -
l i c h e Reproduk t i onszusammenhang , d ie Stabilität d e r ökonomischen 
und s o z i a l e n S t ruk tu r en insgesamt , n icht zerstört werden dar f , u m d ie 
g e s e l l s cha f t l i chen Vo rausse t zungen b e t r i e b l i c h e r Nutzung von A r b e i t s -
kra f t und dami t de r V e r w e r t u n g von K a p i t a l n icht zu b l o c k i e r e n . In der 
P e r s p e k t i v e des e inze lnen B e t r i e b e s , des e inze lnen A r b e i t s p r o z e s s e s 
oder d e r e inze lnen A r b e i t s k r a f t werden d i e se G r e n z e n abe r nu r dann 
und insowe i t spürbar, a l s s i e s i c h - z u r Bewältigung g e s e l l s c h a f t l i c h e r 
P r o b l e m e - b e r e i t s i n (gesetz l ichen) Rege lungen, in d i r ek t en s o z i a l e n 
F o l g e k o s t e n u . ä. n i ede rgesch lagen haben (wobei auch d i e se n u r begrenzt 
w i r k s a m s ind ) . B e t r i e b e nehmen abe r n u r dann auf ( ind iv idue l l e ) R e p r o -
duktionsgefährdungen B e z u g , wenn aus ihnen P r o b l e m e für d i e e i n z e l -
b e t r i e b l i c h e Nutzung von A r b e i t s k r a f t s e l b e r entstehen. 
W i r f ragen a l s o i n der A n a l y s e neuer A r b e i t s f o r m e n danach, i n w i e -
wei t so l che Maßnahmen e inze lne Reproduktionsgefährdungen abbauen 
bzw . Vo rausse t zungen für d ie B e h e r r s c h u n g von R i s i k o f a k t o r e n d u r c h 
d ie Arbeitskräfte se lbs t schaf fen. 
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In d i e s e m Sinne ve rs t ehen w i r auch den B e g r i f f " H u m a n i s i e r u n g der 
A r b e i t " , den w i r a l l e r d ing s nur se l t en benutzen (es s e i denn i m Sinne 
entsprechenden M a t e r i a l s , a l so z . B . a l s H u m a n i s i e r u n g s b e g r i f f von 
Management oder von Betriebsräten). 
W i r g renzen uns d u r c h d i esen B e z u g auf objekt ive gese l l s cha f t l i che 
R e p r o d u k t i o n s e r f o r d e r n i s s e von Ansätzen ab, d ie eine B e s t i m m u n g 
von " H u m a n i s i e r u n g " auf der Grund lage von n o r m a t i v e n Konzepten 
v o r n e h m e n : Abgesehen v o m P r o b l e m de r theore t i s chen F u n d i e r u n g 
s o l c h e r n o r m a t i v e r Konzepte besteht das P r o b l e m i h r e r U m s e t z u n g 
in e m p i r i s c h e K r i t e r i e n . D i e s g i l t z . B . für Konzepte de r " M e n s c h e n -
würde" ( V i l m a r 1973), der "Autonomiespielräume i m A r b e i t s h a n d e l n " 
( F r i c k e 1976), w ie auch des s o z i o - t e chn i s chen A n s a t z e s ( K l e i n 1975). 
V o r a l l e m b le ibt i h r e gese l l s cha f t l i che D u r c h s e t z u n g auf d ie Ebene 
p o l i t i s c h e r D u r c h s e t z b a r k e i t v e r w i e s e n . U n s e r e Überlegungen v e r s u -
chen, an objekt iven Momenten g e s e l l s cha f t l i ch e r In te ressen anzuse t -
zen ; dami t werden aber gerade auch p o l i t i s c h - r e l e v a n t e Ansatzmög-
l i c h k e i t e n deu t l i ch gemacht . 
(2) D i e i nd i v i due l l e Reprodukt ion de r e inze lnen Arbeitskräfte, a l s o d ie 
W i e d e r h e r s t e l l u n g (oder Hers t e l lung ) n icht nu r i h r e s gesamten A r b e i t s -
vermögens, sondern auch der übrigen Fähigkeiten (wie l ang f r i s t i g e 
L e r n b e r e i t s c h a f t , po l i t i s ches Urtei lsvermögen, A n p a s s u n g s - w ie K r i -
tikfähigkeit, s o l i d a r i s c h e s Hande ln etc. ), d ie i h r e r E x i s t e n z i n de r G e -
se l l s cha f t d ienen und zug l e i ch d ie Vo rausse t zungen der E x i s t e n z der 
Gese l l s cha f t auf e iner b e s t immten h i s t o r i s c h e n Stufe s e l b e r s i n d , wäre 
i m e inze lnen aus den Strukturbedingungen de r Ges e l l s cha f t zu entfal ten. 
W i r wo l l en h i e r a l l e r d i n g s , für d ie Z w e c k e u n s e r e r Studie , nu r a n a -
l y t i s c h - d e s k r i p t i v grob jene Rep roduk t i onsbe r e i che nennen, i n denen 
sowohl v e r b e s s e r t e Po tent ia l e , Möglichkeiten de r i nd i v i due l l en R e p r o -
dukt ion a l s auch Gefährdungen angelegt s i n d . Z u r Ident i f ikat ion von R i -
s iko f ak to r en kommt es i m übrigen wesen t l i ch auf d i e E i n s i c h t i n den 
Z u s a m m e n h a n g i h r e r W i r k u n g i n den u n t e r s c h i e d l i c h e n R e p r o d u k t i o n s -
b e r e i c h e n an . 
(3) W i r un t e r s che iden in a n a l y t i s c h e r P e r s p e k t i v e a l s D i m e n s i o n e n de r 
Reprodukt i on (Be r e i che , in denen s i c h A u s w i r k u n g e n auf und A n f o r d e -
rungen an d ie i nd i v i due l l e Reprodukt i on ergeben): 
(a) U n m i t t e l b a r e A r b e i t s s i t u a t i o n : D i e unmi t t e l ba r e A r b e i t s s i t u a t i o n 
i s t b e s t i m m t d u r c h d ie b e t r i e b l i c h gesetzten Nu t zungs f o rmen , d ie i n 
der t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n S t r u k t u r des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s , 
de r Ges ta l tung von A r b e i t s p l a t z und A rbe i t sumgebung sowie dem A r -
be i t s e insa t z z u m A u s d r u c k k o m m e n . S ie s t e l l t den B e r e i c h d a r , i n dem 
d u r c h F o r m e n de r Nutzung von A r b e i t s k r a f t e i n e r s e i t s v e r b e s s e r t e 
Möglichkeiten, a n d e r e r s e i t s z en t ra l e R i s i k e n für i h r e Reprodukt i on 
entstehen. D e r e n A u s w i r k u n g e n für d ie Arbeitskräfte werden dabe i 
n icht notwendig unmi t t e l ba r a k t u e l l noch i n d e r A r b e i t s s i t u a t i o n a l l e i n 
g r e i f ba r . S ie ergeben s i c h v i e l f a ch e r s t i n i h r e m B e z u g auf längere 
F r i s t e n und auf andere Rep roduk t i onsbe r e i che . 
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In d i e s e m Zusammenhang behandeln w i r z . B . phys i s che , p s y c h i -
sche und s o z i a l e Be las tungen , d ie k u r z - oder l a n g f r i s t i g d ie G e s u n d -
heit d e r A rbe i t enden gefährden, z u m Verschleiß von A r b e i t s k r a f t oder 
z u s o z i a l e n P r o b l e m e n führen. D a r u n t e r f a l l en sowoh l unmi t t e l ba r e 
Be l as tungen a m A r b e i t s p l a t z d u r c h negat ive Umwelteinflüsse wie Lärm, 
H i t z e etc. w ie auch Be las tungen , d ie s i c h aus de r A r b e i t s p l a t z g e s t a l -
tung und aus konkre ten Arbe i t s e insa t zbed ingungen ergeben (e inse i t ige 
körperliche Be l a s tung , Intensität de r Le i s tungsve rausgabung , q u a l i f i -
k a t o r i s c h e Über- und Un te r f o rde rung etc. ); d a r i n e inbegr i f f en sehen 
w i r P r o b l e m e d e r z e i t l i chen und s a c h l i c h e n D i s p o s i t i o n , d e r K o o p e r a -
t i on bzw. des Koopera t i onszwanges . Im engen Z u s a m m e n h a n g m i t B e -
las tungs fak to ren sehen w i r a l s we i t e r e Risikotatbestände die a m A r -
be i t sp la t z bzw. i m A r b e i t s b e r e i c h bestehenden Unfa l l ge fahren an und 
w e i t e r h i n v o r a l l e m dequa l i f i z i e r ende oder qua l i f i k a t i onsv e r e in s e i t i g en -
de Momente der A r b e i t s s i t u a t i o n bzw. des A r b e i t s e i n s a t z e s sowie i s o -
l i e r e n d e und koopera t i onsb lock i e r ende Arbe i t sbed ingungen . 
(b) S te l lung des Arbe i t enden i m B e t r i e b : D i e Ste l lung des A r b e i t e n -
den i m B e t r i e b entscheidet wesen t l i ch über d i e Möglichkeit i n d i v i d u e l -
l e r Rep roduk t i onss i che rung ( i nne rbe t r i eb l i che r Au f s t i e g , Einkommensverbesserung, A r b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t ) sowie über d ie Wahrnehmung , 
A r t i k u l a t i o n und Durchsetzungsmöglichkeit i n d i v i d u e l l e r und k o l l e k t i v e r 
In t e r e ssen , d ie auf d ie K o n t r o l l e e i n z e lne r , i n der A r b e i t s s i t u a t i o n ent-
ha l t ener R i s i k o f a k t o r e n ger ichte t s i n d . 
D i e i nd i v i due l l e und ko l l ek t i v e S te l lung der A rbe i t enden i m B e t r i e b 
i s t b e s t i m m t d u r c h d ie konkre ten A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n und d ie i n 
ihnen enthaltenen Koopera t ionsbez i ehungen , d ie Ausges ta l tung de r be -
t r i e b l i c h e n H i e r a r c h i e , das be t r i eb l i che Lohngefüge und d ie i m B e t r i e b 
vorhandenen A n f o r d e r u n g s s t r u k t u r e n . In der A r b e i t s s i t u a t i o n enthaltene 
R i s i k o f a k t o r e n können d u r c h d i e S te l lung i m B e t r i e b wesen t l i ch v e r -
schärft werden . D i e s g i l t z . B . für Arbeitskräftegruppen, deren A r -
be i t s s i tua t i on d u r c h das Z u s a m m e n w i r k e n von phys i s chen Be las tungen , 
D e q u a l i f i z i e r u n g und s o z i a l e m D r u c k gekennze ichnet i s t . D i e s e A r b e i t s -
kräfte stehen i m R e g e l f a l l auf der unte rs t en Stufe d e r L o h n s k a l a , d ie 
S i che rhe i t i h r e r Arbeitsplätze i s t a m wenigs ten gewährleistet, i h r e 
Ve rhand lungspos i t i on be i Ause inanderse t zungen i s t a m schwächsten 
und d i e Möglichkeiten k o l l e k t i v e r In t e r essenve r t r e tung s ind a m g e r i n g -
s t en . 
( c) S te l lung de r A r b e i t s k r a f t auf d em A r b e i t s m a r k t : D i e Ste l lung auf 
d e m (reg ionalen) A r b e i t s m a r k t entscheidet über d i e Möglichkeit, d ie 
Vo rausse t zungen i n d i v i d u e l l e r Reprodukt i on auf D a u e r zu s i c h e r n ; z u -
g l e i c h b e s t immt d ie auf dem A r b e i t s m a r k t durchgese tz te g ese l l s cha f t -
l i c h e Bewer tung von Arbeitsvermögen (z. B . d i e Lohnhöhe und d ie L o h n -
fo rm) entsche idend d ie F o r m , i n d e r i nd i v i due l l e Reprodukt i on d u r c h 
p r i v a t e Lebensges ta l tung ge l ingt . 
P h y s i s c h e r und p s y c h i s c h e r Verschleiß von A r b e i t s k r a f t , D e q u a l i f i -
z i e r u n g und schwache Ste l lung i m B e t r i e b führen grundsätzlich zu e iner 
Schwächung de r A r b e i t s m a r k t s t e l l u n g ; gerade jene b e t r i eb l i chen A r b e i t s -
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kräftegruppen, de r en Si tuat ion a m stärksten von R e p r o d u k t i o n s r i s i k e n 
b e s t i m m t i s t , haben auch auf dem A r b e i t s m a r k t d ie schwächste S t e l -
lung . H i n z u w e i s e n i s t h i e r insbesondere auf das P r o b l e m de r Übertrag-
ba rke i t ausschließlich b e t r i e b s s p e z i f i s c h e r Qua l i f i ka t i onen u . ä. 
(d) A u s w i r k u n g e n de r A r b e i t s s i t u a t i o n auf den pr i va t en B e r e i c h : D i e 
Ges ta l tung d e r p r i va t en Lebenssphäre i s t weitgehend abhängig von der 
S i che rung d e r V e r w e r t u n g von A r b e i t s k r a f t und de r Höhe de r e r r e i c h -
ten B e w e r t u n g von Arbeitsvermögen, a b e r auch von den i nd i v i due l l en 
Entfaltungsmöglichkeiten i n d e r A r b e i t . R i s i k o f a k t o r e n d e r A r b e i t s s i -
tuat ion und S i che rung de r Reprodukt i on i m p r i v a t e n B e r e i c h bedingen 
s i c h wechse l s e i t i g . 
So können e ine r s e i t s ind i v idue l l e R e p r o d u k t i o n s e r f o r d e r n i s s e z u r 
Verschärfung von R i s i k o f a k t o r e n i n de r A r b e i t s s i t u a t i o n führen (z. B . 
Übernahme von Überstunden und besonders be lastenden Arbeitsplätzen 
wegen b e s s e r e r Verdienstmöglichkeiten). A n d e r e r s e i t s w i r k e n R i s i k o -
fak toren des A r b e i t s e i n s a t z e s w ie p h y s i s c h - p s y c h i s c h e Be las tungen , 
d i e z u m Verschleiß von A r b e i t s k r a f t führen, oder D e q u a l i f i z i e r u n g u n -
m i t t e l b a r auf d i e Vo rausse t zungen der p r i va t en Lebensführung ein 
(K rankhe i t , E i n k o m m e n s m i n d e r u n g , T e i l n a h m e a m gese l l s cha f t l i chen 
Leben ) . W i r gehen i n der konkreten P r o j e k t a r b e i t d i e s e r F r a g e nur i n 
besonderen Fällen nach . 
I m Rahmen d e r A n a l y s e des e m p i r i s c h e n M a t e r i a l s und s e i n e r In te r -
pre ta t i on nehmen w i r i n vielfält iger W e i s e auf Reprodukt ionspotent ia l e 
neuer A r b e i t s f o r m e n ( "Human i s i e rung " ) und auf (neue) Rep roduk t i ons -
r i s i k e n B e z u g . W i r behandeln d iese Zusammenhänge abe r n icht s y s t e -
m a t i s c h i n den genannten ana l y t i s chen D i m e n s i o n e n , sondern i n den j e -
w e i l s k o n k r e t - s a c h l i c h e n Zusammenhängen de r e inze lnen F r a g e s t e l l u n -
gen. Bezugspunkt b le ibt aber i m m e r das i nd i v i due l l e R e p r o d u k t i o n s e r -
f o r d e r n i s und das ind i v idue l l e R e p r o d u k t i o n s i n t e r e s s e . 
(4) Neue A r b e i t s f o r m e n berücksichtigen e inze lne R i s i k o f a k t o r e n für d ie 
Rep roduk t i on von A r b e i t s k r a f t n u r insowe i t , a l s d i ese s i c h zug l e i ch 
i n b e t r i e b l i c h e n P r o b l e m e n des A r b e i t s e i n s a t z e s n i ede r s ch l ag en . D i e 
Bewältigung we i tergehender R i s i k e n w i r d d u r c h d ie b e t r i eb l i chen P r o -
blemlösungsformen und d ie m i t ihnen durchgese t z t en be t r i eb l i chen Nut -
zungs in t e r e s s en begrenzt . D a r a u s erg ibt s i c h auch e ine grundsätzliche v 
A m b i v a l e n z neuer A r b e i t s f o r m e n h i n s i c h t l i c h de r R e p r o d u k t i o n s s i c h e -
rung von A r b e i t s k r a f t . 
D i e A u s w i r k u n g e n neuer A r b e i t s f o r m e n auf d i e Reprodukt i on de r A r -
beitskräfte s i nd s eh r u n t e r s c h i e d l i c h , je nach den spe z i f i s chen In t e r es -
sen d e r Nutzung und den be t r i eb l i chen Rahmenbedingungen, unter denen 
s i e i n s t a l l i e r t we rden . Da - wie erwähnt - d i e Po ten t i a l e und R i s i k e n 
auch i n v e r s ch i edenen B e r e i c h e n de r Rep roduk t i on u n t e r s c h i e d l i c h s e in 
können, haben v/ir gerade d iesen A m b i v a l e n z e n besonderes A u g e n m e r k 
gewidmet . 
M i t d i e s e r Annahme grenzen w i r uns von Ansätzen ab, d i e Ef fekte 
von "Humanisierungsmaßnahmen" unve rm i t t e l t weitgehend a l l e i n über 
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d ie F o r m e n von A rbe i t s g e s t a l tung (z. B . job r o ta t i on , job en largement , 
Job en r i chment , te i lautonome Gruppen) zu b e s t i m m e n suchen (vg l . z . B . 
W e i l 1976; R o h m e r t , Weg 1976). B e i de r Behandlung d i e s e r F o r m e n 
b le ib t n icht nur offen, we lche konkre t en In t e ressen und Bedingungen 
des B e t r i e b s s i c h m i t ihnen v e rb inden , sondern auch inwiewe i t R i s i k o -
f ak to ren d u r c h d i ese A r b e i t s f o r m e n abgebaut oder verschärft werden . 
A u c h Ansätze, d ie von subjekt iven K r i t e r i e n w ie A r b e i t s z u f r i e d e n -
hei t ausgehen, r e i c h e n z u r B e u r t e i l u n g de r Ef fekte von H u m a n i s i e r u n g s -
maßnahmen für d ie Bewältigung von Rep roduk t i onsp rob l emen n icht aus . 
Ganz abgesehen von method ischen P r o b l e m e n der M e s s u n g von A r b e i t s -
zu f r i edenhe i t (vg l . dazu Bruggemann u . a . 1975), l a s s e n s i c h aus Index-
we r t en z u r subjekt iven A rbe i t s zu f r i ed enhe i t noch keine Rückschlüsse 
auf r e a l e V e r b e s s e r u n g e n der A r b e i t s s i t u a t i o n i n de r komp lexen R e -
produk t i onspe rspek t i v e z i ehen . 
(5) W i r unte rsche iden h i n s i c h t l i c h de r A u s w i r k u n g e n neuer A r b e i t s f o r -
m e n v e r s ch i edene Typen der A m b i v a l e n z : 
(a) D i s k r e p a n z e n : Von D i s k r e p a n z e n sp r e chen w i r , wenn d u r c h neue 
F o r m e n d e r A rbe i t s g es ta l tung nu r e inze lne R i s i k o m o m e n t e de r Nutzung 
von A r b e i t s k r a f t abgebaut werden , zug l e i ch abe r andere R i s i k o f a k t o r e n 
b zw . de r en W i r k u n g i n anderen Rep roduk t i onsbe r e i chen a u f r e c h t e r h a l -
ten b l e iben oder auch verschärft werden . 
D i e s i s t de r F a l l , wenn Be las tungen nu r u m v e r t e i l t werden , z . B . 
d e r Abbau von phys i schen Be las tungen m i t In t ens i v i e rung von A r b e i t s -
t empo verbunden i s t , wenn d ie E r w e i t e r u n g von A r b e i t s i n h a l t e n oder 
V e r b e s s e r u n g von Koopera t i onsbez i ehungen zu neuen Be las tungen , et-
wa d u r c h i nd i v i due l l e L e i s tungss t e i g e rung über G r u p p e n d i s z i p l i n , füh-
r e n . 
(b) Disparitäten: Un t e r Disparitäten fassen w i r d ie un t e r s ch i ed l i chen 
A u s w i r k u n g e n von neuen A r b e i t s f o r m e n auf e inze lne T e i l e des b e t r i e b -
l i c h e n G e s a m t a r b e i t e r s : Abbau von R i s i k o m o m e n t e n i n de r Nutzung von 
A r b e i t s k r a f t be i e inze lnen Arbeitskräftegruppen, Au f r e ch t e rha l tung 
oder ga r d i r e k t negat ive A u s w i r k u n g auf andere Arbeitskräftegruppen. 
D i e s i s t z . B . de r F a l l , wenn die Bese t zung von Arbeitsplätzen i n 
neuen A r b e i t s f o r m e n auf dem Wege de r Se lek t ion (der Leistungsfähige-
ren) geschieht statt d u r c h Q u a l i f i z i e r u n g und dadurch b i s h e r e ingesetzte 
Arbeitskräfte auf m a r g i n a l e Arbeitsplätze bzw. i n d ie Randbelegschaft 
ge langen. 
(c) De f i z i en z en : A m b i v a l e n z e n werden verstärkt, wenn neue A r b e i t s -
f o r m e n z w a r i m Ansa t z auf d ie Bewältigung e in z e lne r R i s i k o m o m e n t e 
d e r A r b e i t s s i t u a t i o n und/oder des A r b e i t s e i n s a t z e s ausger i ch te t s i n d , 
i n i h r e r konkre ten Ausges ta l tung dazu a b e r n icht a u s r e i c h e n , w e i l f l a n -
k i e r ende Maßnahmen feh len. A l s de f i z ient sehen w i r auch jene Maßnah-
m e n an , de r en W i r k u n g für d ie Arbeitskräfte i m B e t r i e b n icht n o r m a t i v 
abges i che r t s ind und daher be i veränderten be t r i eb l i chen Bedingungen 
j e d e r z e i t zurückgenommen werden können. 
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De f i z i en t s ind z . B . V e r s u c h e , d u r c h F o r m e n de r Aufgabenerwe i te -
rung spe z i f i s che Be las tungsmomente in der A r b e i t s s i t u a t i o n abzubauen, 
wenn s i e n icht g l e i ch z e i t i g m i t s y s t ema t i s chen Qualifizierungsmaßnah-
m e n verbunden s ind , d ie d ie Arbeitskräfte überhaupt e rs t in d ie Lage 
v e r s e t z e n , dami t ges te l l t e höhere An fo rde rungen an das Arbei tsvermö-
gen zu bewältigen. A l s def iz ient können s i c h abe r auch f l ank ie rende 
Maßnahmen se lbs t e rwe i s en , wenn z . B . Maßnahmen z u r phys i schen 
En t l a s tung (Hebezeuge) aufgrund g l e i c h z e i t i g bestehender b e t r i e b l i c h e r 
L e i s tungse rwa r tungen (Tempo) n icht genutzt werden können. 
A u c h d iese Amb i va l enz t ypen behandeln w i r b e i de r M a t e r i a l a n a l y s e 
n icht i s o l i e r t , sondern benutzen d ie B e g r i f f l i c h k e i t e n i m Rahmen z u -
sammenhängender In t e rp re ta t i on bzw. de r v e r s ch i edenen F r a g e s t e l -
lungen. 
C . B e t r i e b l i c h e In teressen und Typen neuer A r b e i t s f o r m e n 
1. B e t r i e b l i c h e P r o b l e m e und Strateg ien 
(1) B e t r i e b l i c h e Strateg ien z u r Ges ta l tung " n e u e r A r b e i t s f o r m e n " , z u r 
" H u m a n i s i e r u n g de r A r b e i t " , s ind grundsätzlich n icht in tent iona l auf 
d ie Lösung g e s e l l s cha f t l i che r P r o b l e m e de r R e p r o d u k t i o n s s i c h e r u n g 
von A r b e i t s k r a f t ausger i ch te t . S ie r i c h t e n s i c h v i e l m e h r auf d ie Lösung 
de r b e t r i e b l i c h e n P r o b l e m e , d i e s i c h da raus ergeben, daß ind i v idue l l e 
und ko l l ek t i v e Rep roduk t i onsprob l eme de r Arbeitskräfte auf den A r b e i t s -
prozeß zurückschlagen und d ie Nutzungsmöglichkeiten des A r b e i t s v e r -
mögens begrenzen . In d i e s e m Sinne s ind neue A r b e i t s f o r m e n A u s d r u c k 
b e t r i e b l i c h e r Problemlösungen; zug l e i ch abe r l i e g en i n den oben ange-
deuteten Zusammenhängen sowohl Po ten t i a l e für die V e r b e s s e r u n g der 
A r b e i t s S i tuat ion wie aber auch neue R i s i k e n für die ind i v idue l l e und ge-
s e l l s cha f t l i che Reproduk t i on von A r b e i t s k r a f t begründet. 
W i c h t i g i s t indessen , daß b e i d i e s e r Ausgangshypothese e in ande r e r , 
zumindes t ebenso bedeutender Z u s a m m e n h a n g n icht aus den Augen v e r -
l o r e n w i r d : B e t r i e b l i c h e Nut zungsprob l eme ( in dem h i e r de f in i e r t en 
Sinne) werden nicht ausschließlich von ungelösten Reproduktionsproblemen der Arbeitskräfte ausgelöst. M i t neuen A r b e i t s f o r m e n z i e l e n d ie 
B e t r i e b e auf d i e Lösung von m a r k t - , p r oduk t i ons - und zeitökonomi-
schen P r o b l e m e n (5). Nun bestehen f r e i l i c h z w i s c h e n arbeitskräftebe-
zogenen Nut zungsprob l emen i m Arbeitsprozeß und so l chen m a r k t - , 
p r o d u k t i o n s - und zeitökonomischen P r o b l e m e n d e r Prozeßbeherrschung 
enge wechse l s e i t i g e Zusammenhänge. Schließlich entsche iden d ie e i n -
m a l i n s t a l l i e r t e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n S t ruk tu r en und d ie be -
stehende A r b e i t s o r g a n i s a t i o n (die " g e ronnenen " Strategien) darüber, 
we lche P r o b l e m e auftreten und we lche Problemlösungsansätze möglich 
we rden . 
A b e r we lche Zusammenhänge z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e n Bedingungen 
und P r o b l e m e n i m B e t r i e b für d ie Neuges ta l tung de r A r b e i t s p r o z e s s e 
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i m konkre ten F a l l aussch laggebend s e in mögen, i m m e r werden m i t 
neuen A r b e i t s f o r m e n auch veränderte Bedingungen de r Reprodukt i on 
von A r b e i t s k r a f t geschaffen (6). 
(2) Das b e t r i eb l i che Nu t zungs in t e r e s s e i s t n icht auf e in abs t rak t es A r -
beitsvermögen, sondern auf d ie konkrete A r b e i t s l e i s t u n g ausge r i ch t e t . 
Z u g l e i c h aber i s t d ie A r b e i t s l e i s t u n g , d ie eine ind i v i due l l e A r b e i t s k r a f t 
e r b r i n g e n kann, n icht nur von i h r e r p s y c h i s c h - p h y s i s c h e n und q u a l i f i -
k a t o r i s c h e n Auss ta t tung abhängig, sondern auch von der i m A r b e i t s p r o -
zeß angelegten Möglichkeit des B e t r i e b e s , d i eses Arbeitsvermögen 
(breit ) abzuru fen . 
Ge rade aber h i e r l iegt de r s t ra t eg i s che Ansatzpunkt be i de r Einfüh-
r u n g oder E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r m e n . D u r c h entsprechende G e -
sta l tung der P r o d u k t i o n s p r o z e s s e , d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und des A r -
be i t s e insa t z e s s o l l e n Po tent ia l e f r e i gese t z t werden , d ie i m A r b e i t s -
bzw. Leistungsvermögen d e r ind i v i due l l en Arbeitskräfte angelegt s i n d , 
abe r d u r c h t r ad i t i one l l e F o r m e n de r Ges ta l tung der A r b e i t s p r o z e s s e 
- insbesondere d u r c h k l a s s i s c h e F o r m e n der Fließarbeit - n i ch t genutzt 
werden konnten. So z u m B e i s p i e l ( latente, "überschüssige") K enn tn i s s e 
und p h y s i s c h - p s y c h i s c h e Fähigkeiten, besondere F e r t i g k e i t e n , v o r Or t 
e rworbenes P r o d u k t i o n s w i s s e n , Kooperationsfähigkeit, A n p a s s u n g s -
und Umstellungsfähigkeit, Dispositionsfähigkeit und schließlich a l l g e -
m e i n e L e i s t u n g s r e s e r v e n wie etwa d ie Fähigkeit, d ie ge forder ten A r -
b e i t s v e r r i c h t u n g e n unter hohen Tempoanforderungen auszuführen. A n -
d e r e r s e i t s l i e gen i n d i esen s t r a t eg i s chen Ansatzpunkten auch d ie Po t en -
t i a l e für eine V e r b e s s e r u n g de r Reprodukt i onsvorausse t zungen d e r A r -
beitskräfte i m Arbeitsprozeß. So die Möglichkeit, vorhandene Q u a l i f i -
kat ionen be i de r Arbeitsausführung e inzuse t zen , s i e dami t zu e rha l t en 
oder sogar auszubauen; koopera t i ve Bewältigung d e r ges te l l t en A r b e i t s -
aufgaben und dami t Aufbau s o z i a l e r Bez i ehungen , Solidarität u s w . ; 
höhere z e i t l i c h e und sach l i che Dispositionsmöglichkeiten, d ie eine i n -
d i v i d u e l l e Anpassung des ak tue l l en Leistungsvermögens und des A r -
be i t s rhy thmus an d ie Arbe i t sau fgabe bzw. d ie b e t r i eb l i chen Z e i t n o r m e n 
(Stückzahl, Qualität) gestatten, aber auch v e r b e s s e r t e V e r h a n d l u n g s -
chancen gegenüber den b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s n o r m e n eröffnen; höhere 
V e r d i e n s t c h a n c e n d u r c h d ie Möglichkeit z u r V e r b e s s e r u n g des i n d i v i -
due l l en L e i s t u n g s e r g e b n i s s e s ; d u r c h Ent fa l tung von Qua l i f i k a t i on und 
Leistungsfähigkeit eine v e r b e s s e r t e Ste l lung auf dem i n n e r - und außer-
b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s m a r k t u . a . 
D i e s t r a t eg i s che Bedeutung neuer A r b e i t s f o r m e n für d ie D u r c h s e t -
zung des be t r i eb l i chen Nu t zungs in t e r e s s e s l iegt d a r i n , daß B e t r i e b e 
d u r c h d i e Neugesta l tung der t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Aus l e gung 
d e r P r o d u k t i o n s p r o z e s s e , de r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und des A r b e i t s e i n -
sa t zes das Spek t rum de r i m Arbeitsprozeß ab f ragbaren L e i s t u n g e r w e i -
t e r n , das i nd i v i due l l e Leistungsvermögen b r e i t e r ausschöpfen und das 
gesamte ko l l ek t i v e L e i s tungse r g ebn i s i m Arbeitsprozeß s i c h e r n oder 
v e r b e s s e r n können. 
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2. Typen neuer A r b e i t s f o r m e n 
A u c h wenn d ie konkreten F o r m e n de r b e t r i e b l i c h e n Gestaltungsmaßnah-
m e n s t a r k i n Abhängigkeit von u n t e r s c h i e d l i c h e n e in z e l b e t r i eb l i chen 
Bedingungen v a r i i e r e n , so können doch ausgehend von den s k i z z i e r t e n 
P r o b l e m e n und den Grundr i ch tungen der b e t r i eb l i chen St ra teg ien d u r c h -
aus t yp i sche Maßnahmenkomplexe p r a g m a t i s c h i d en t i f i z i e r t we rden . 
D a b e i müssen s i c h d ie M e r k m a l e , d i e w i r den e inze lnen Typen z u s c h r e i -
ben, auf P r o b l e m e und St ra teg ien , a l s o auf b e t r i eb l i che In t e r essen , be -
z i ehen l a s s e n . 
D i e folgende t yp i s i e r ende Z u s a m m e n f a s s u n g i s t abe r weder eine 
theo re t i s che Ab l e i tung , noch nu r a n a l y t i s c h - i n s t r u m e n t e l l gedacht. S ie 
v e r such t , ausgehend von u n s e r e m A n s a t z und se inen w ich t i gs t en ana l y -
t i s c h e n K a t e g o r i e n , Vergleichsmöglichkeiten auch auf e m p i r i s c h -
d e s k r i p t i v e r Ebene s i c h e r z u s t e l l e n und den Rahmen offen zu hal ten für 
d ie i n u n s e r e r Studie z en t ra l en Momente b e t r i e b s s p e z i f i s c h e r V a r i a b i -
lität von Bed ingungen, In te ressen und Ef fekten für B e t r i e b und A r b e i t s -
kräfte. U n s e r e T y p i s i e r u n g i s t a l s o durchaus p r a g m a t i s c h angelegt. 
W i r g l i ede rn auf ope ra t i one l l e r Ebene d i e Maßnahmen fo lgender -
maßen (7): 
o T y p I, T r a d i t i o n e l l e G ruppenarbe i t ; 
o T yp II, M o d i f i z i e r u n g von Fließarbeit: Veränderter A r b e i t s e i n s a t z 
an Fließarbeitsplätzen; 
o T y p III, M o d i f i z i e r u n g von Fließarbeit: Entkoppe l t e Fl ießarbeits-
plätze; 
o T yp IV , Auflösung von Fließarbeit: E r r i c h t u n g von E i n z e l a r b e i t s -
plätzen; 
o Typ V , T e chn i s che Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t . 
T y p I: T r a d i t i o n e l l e Gruppenarbe i t 
(1) D i e s e A r b e i t s f o r m , t r a d i t i o n e l l a l s K o o p e r a t i o n s p r i n z i p q u a l i f i z i e r -
t e r A r b e i t ( in u n s e r e m engeren A u s w a h l b e r e i c h : z . B . be i F a c h a r b e i -
t e r n i n d e r E i n z e l - und K l e inse r i en f e r t i gung ) v e r b r e i t e t , wurde i n der 
Human i s i e rungsdeba t t e neu t h e m a t i s i e r t : Z e n t r a l e b e t r i eb l i che P r o b l e -
m e , d ie d u r c h Gruppenarbe i t behoben werden s o l l e n , s ind insbesonde-
r e d i e Verknüpfung von A r b e i t s p l a n u n g und Arbeitsdurchführung be i 
hochva r i ab l en und hochqua l i f i z i e r t en A rbe i t s an f o rde rungen auf d e r a u s -
führenden Ebene und das Abfangen von F r i k t i o n e n (Koord ina t i on m i t 
vo r -/nachge l age r t en A r b e i t e n , A r b e i t s e i n s a t z etc . ) d u r c h d ie koope ra -
t i ve L e i s t u n g s e r b r i n g u n g . Z i e l i s t es i m a l l g eme inen , d u r c h S e l b s t r e -
gu l i e rung , T e i l au t onomie , V e ran two r tungse rwe i t e rung und b r e i t e r e 
Q u a l i f i z i e r u n g d e r a r t i g e P r o b l e m e unmi t t e l ba r i m Arbeitsprozeß zu 
bewältigen und zug l e i ch mo t i v i e r ende und a m A r b e i t s m a r k t a t t rak t i v e 
Arbeitsplätze zu e r r i c h t e n . Grundsätzlich s o l l dadurch koopera t i ves 
Leistungsvermögen b e s s e r genutzt we rden , zug l e i ch ind i v i due l l e s L e i -
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stungsvermögen b r e i t e r e ingesetzt , d ie Verfügbarkeit über qua l i f i z i e r t e 
A r b e i t s k r a f t ( z . B . d u r c h ste igende Attraktivität a m A r b e i t s m a r k t ) v e r -
b e s s e r t , d i s z i p l i n i e r e n d e Funk t i onen aus de r H i e r a r c h i e h e r a u s - und 
i n d ie Gruppen h ine inve r l a ge r t werden . D e r i nd i v i due l l e H u m a n i s i e -
rungsef fekt w i r d primär i n d e r größeren Möglichkeit z u r E i g e n d i s p o s i -
t i on , i n der ste igenden Qua l i f i ka t i on und i n e inem größeren Maße an 
koope ra t i v e r M i t s p r a c h e gesehen. 
(2) D i e s e n v i e l d i sku t i e i T y p von Gruppenarbe i t konnten w i r i n de r 
A u s w a h l n icht öffentlich geförderter Fäl le de r Veränderung von A r b e i t s -
o r gan i sa t i on n icht f inden. E s i s t z u v e r m u t e n , daß d i e s e r Typ , de r i n 
de r L i t e r a t u r durchweg a l s U m s t r u k t u r i e r u n g v o r h e r a r b e i t s t e i l i g e r 
A r b e i t s p r o z e s s e behandelt w i r d , i n den von uns untersuchten B e r e i -
chen kaum besteht . " T e i l a u t o n o m e G r u p p e n " , w ie s i e ursprünglich i m 
emphat i schen Sinne i n F o l g e d e r skand inav i schen E x p e r i m e n t e v e r s t a n -
den wurden , sche inen e x p e r i m e n t e l l und/oder unter b e s t immten In t e r -
e ssen , z u m B e i s p i e l d e r D e m o n s t r a t i o n , eher e ine r t r ad i t i one l l en A r -
be i t s o r gan i sa t i on aufgesetzt zu s e i n oder f o r m a l zu b l e iben ( Z u s a m m e n -
fassung von (Einzel-)Arbeitsplätzen ohne w i r k l i c h nu r koopera t i v e i n -
lösbare Z i e l s e t zungen ) . 
(3) G l e i c h w o h l waren w i r de r Au f fassung , daß das P r i n z i p von G r u p p e n -
a rbe i t i n u n s e r e r Studie - neben den i m Z e n t r u m stehenden Typen de r 
S t r u k t u r i e r u n g von Fließarbeit - anges ichts des b e t r i eb l i chen I n t e r e s -
ses an b r e i t e r und koope ra t i v e r Nutzung des Arbeitsvermögens berück-
s i ch t i g t werden so l l t e . D i e s u m so m e h r , a l s d ie " t r a d i t i o n e l l e n " F o r -
m e n von Gruppenarbe i t i n der M e t a l l i n d u s t r i e (unserem U n t e r s u c h u n g s -
feld) e r s t ens eine w icht i ge R o l l e sp i e l en , zwe i tens i n Ansätzen und m i t 
v e r s ch i edenen Ausprägungen und Gewich ten genau jene E l e m e n t e ent-
ha l ten , d ie " t e i l au tonomen G r u p p e n " zugeschr i eben werden , und schließ-
l i c h auch jene Ef fekte für B e t r i e b e und Arbeitskräfte haben können, d ie 
von den te i lautonomen Gruppen e rwar t e t we rden . D i e spe z i f i s che D i f f e -
r e n z , d i e w i r z w i s c h e n den E x p e r i m e n t e n m i t te i lautonomen Gruppen 
und de r (von uns auf den Typ de r " t r a d i t i o n e l l e n " verkürzten) b e t r i e b -
l i c h " g ewachsenen " Gruppenarbe i t sehen, sche int folgende z u s e i n : D i e 
B e t r i e b e hal ten an d i e s e r A r b e i t s f o r m - i n d e r P e r s p e k t i v e gegebener 
und zunehmender A r b e i t s t e i l u n g - dann fest , wenn die jenigen R a h m e n -
bedingungen und S t r u k t u r m e r k m a l e v o r l i e g e n , unter denen a l l e i n s o l -
che A r b e i t s g r u p p e n funkt ion ie ren können. D i e s e Bedingungen s i n d : 
b r e i t e Qua l i f i ka t i onen de r Arbeitskräfte; komplexe , v a r i a b l e und hoch -
qua l i t a t i ve A rbe i t s an f o rde rungen ; ger inge oder nu r m i t hohem Aufwand 
s t eue rba r e Anpassung von P lanung und Durchführung auf de r ausführen-
den Ebene . Inso fern i s t d i e se A r b e i t s f o r m nicht a l s E r g e b n i s d e r U m -
s t r u k t u r i e r u n g a r b e i t s t e i l i g e r P r o z e s s e anzusehen . V i e l m e h r handelt 
es s i c h um sei t l angem entfaltete A r b e i t s f o r m e n , d i e eine s e h r b r e i t e 
Nu t zung des m e n s c h l i c h e n Arbeitsvermögens i n A r b e i t s p r o z e s s e n z u -
l a s s e n , i n denen m a x i m a l e L e i s t u n g s e r b r i n g u n g n icht d u r c h e ine ge-
s t e i ge r t e B e h e r r s c h u n g i h r e r Zeitökonomie ges i che r t werden kann . 
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V o m be t r i eb l i chen Management i n unse r en Unte rsuchungsbe t r i eben 
" i n t e n d i e r t e " Gruppenarbe i t , d i e , eher f o r m a l ( z . B . über Lohnformen) 
k o n s t r u i e r t , b e t r i e b l i che und ind i v i due l l e Ef fekte von Gruppenarbe i t 
n icht einlöst, wurde von uns h i e r n icht zugeordnet . 
(4) D i e s e m Typus haben w i r d r e i Veränderungsmaßnahmen zugeordnet : 
C 25 , C 27, A 12 sowie d ie Vergleichsmaßnahme C 21 (vgl . K u r z b e -
schre ibungen i m Anhang) . 
Z w i s c h e n b e m e r k u n g : Typen II - IV , Neue A r b e i t s s t r u k t u r e n be i F l i eß-
a rbe i t 
Maßnahmen z u r Veränderung von Fließarbeit b i l d en den Schwerpunkt 
u n s e r e r Unte rsuchungen . 
D i e b e t r i eb l i chen P r o b l e m e m i t und be i Fließarbeit werden i m a l l -
geme inen i n zwe i R ichtungen t h e m a t i s i e r t : z u m einen a l s quant i tat ive 
und qua l i t a t i ve Flexibilitätsprobleme i n bezug auf den Produktausstoß; 
z u m anderen a l s M o t i v a t i o n s p r o b l e m , besonders i m Z u s a m m e n h a n g 
m i t A b s e n t i s m u s , Produktqualität etc . A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s o l l h i e r -
be i i n t e chn i s che r und o r g a n i s a t o r i s c h e r P e r s p e k t i v e f l e x ib l en A r b e i t s -
e insatz ermöglichen und M o t i v i e r u n g der Arbeitskräfte auslösen. Im 
P r i n z i p geht es u m eine e rwe i t e r t e Nutzung von A r b e i t s k r a f t i n e inem 
höhere Flexibilität und e rwe i t e r t e Qua l i f i k a t i on e r f o rdernden A r b e i t s -
prozeß; u m den Abbau t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Sy s t emve r lu s t e ; 
u m d ie Anpassungsfähigkeit von A r b e i t s k r a f t an v a r i a b l e , ste igende, 
wenn auch n icht q u a l i f i k a t o r i s c h k a t e g o r i a l höhere A r b e i t s a n f o r d e r u n -
gen; u m eine b e s s e r e quant i tat ive Verfügbarkeit über A r b e i t s k r a f t i m 
Arbeitsprozeß; i n qua l i t a t i v e r P e r s p e k t i v e auch u m e in erhöhtes In te r -
esse de r Arbeitskräfte an i h r e r A r b e i t und dami t u m die Senkung von 
Ausfällen und Störungen v e r s c h i e d e n e r A r t ; u m d ie Reduz i e rung von 
Spannungen zw i s chen den E r w a r t u n g e n von Arbeitskräften an A r b e i t s -
bedingungen, A r b e i t s i n h a l t e n etc. und konkre t en A r b e i t s s i t u a t i o n e n , 
a l s o u m d ie Bewältigung l e g i t i m a t o r i s c h e r E r f o r d e r n i s s e auf b e t r i e b l i -
c h e r und g e s e l l s cha f t l i ch e r Ebene . D i e pos i t i v en Ef fekte für d ie A r -
beitskräfte we rden primär i n phys i s chen und psych i s chen Ent las tungen 
von r e s t r i k t i v e n F a k t o r e n (Taktzwang, ger inge A r b e i t s i n h a l t e etc. ) ge-
sehen, i n der Möglichkeit s o z i a l e r und i n d i v i d u e l l e r ( k ommun ika t i v e r , 
k oope ra t i v e r , qua l i f i k a t o r i s che r ) Ent fa l tung , i n de r En tw i ck lung e iner 
b r e i t e r e n Qua l i f i k a t i on und Anpassungsfähigkeit sowie i n e iner größe-
r e n A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t . D i e s e Zusammenhänge s ind v i e l f a ch b e s c h r i e -
ben (8); E x p e r i m e n t e und Maßnahmen er fo lgen i n großer B r e i t e . 
M i t Maßnahmen z u r Veränderung von Fließarbeit v e rb inden s i c h i n -
des u n t e r s c h i e d l i c h e b e t r i e b l i che P r o b l e m e und dami t u n t e r s c h i e d l i c h e 
b e t r i e b l i c h e Veränderungsinteressen, so daß w i r d r e i v e r s ch i edene 
Typen un t e r s che iden , d ie i m folgenden a l s Typen II, III und IV s k i z -
z i e r t s i n d . 
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T y p II: M o d i f i z i e r u n g von Fließarbeit: Veränderter A r b e i t s e i n s a t z an 
Fließarbeitsplätzen 
(1) K e n n z e i c h e n d i eses i n de r L i t e r a t u r über geförderte Maßnahmen 
und E x p e r i m e n t e vielfältig behandelten Typus i s t zunächst d ie B e i b e -
haltung hocha rbe i t s t e i l i g e r , nach dem Fließprinzip o r g a n i s i e r t e r A r -
b e i t s p r o z e s s e . D i e A r b e i t s t e l l t überwiegend ger inge Q u a l i f i k a t i o n s a n -
fo rderungen , s i e i s t überwiegend k u r z z y k l i s c h und r epe t i t i v . E n t s c h e i -
dende Mod i f i ka t i onen s i n d : 
o R e d u z i e r u n g d e r (mechanis ier ten ) Werkstückzuführung auf r e ine 
T ranspo r t funk t i on und dami t Aufhebung t e chn i s ch v e r m i t t e l t e r Tak t -
zwänge; 
o die G l i e d e r u n g des j ewe i l i g en A r b e i t s p r o z e s s e s i n heterogene, i n 
s i c h j ewe i l s homogene A r b e i t s a b s c h n i t t e (Gruppen von Arbeitsplät-
zen) h i n s i c h t l i c h der qua l i f i k a t o r i s chen An fo rde rungen und/oder e i n e r 
(begrenzten) Umsetzungsmöglichkeit d e r Arbeitskräfte d u r c h Mehrfachqualifizierung; 
o die S i che rung e ines k o n t i n u i e r l i c h e n A r b e i t s a b l a u f s und e ines b e r e -
chenbaren Ausstoßes durch o r gan i sa t o r i s che und d i s z i p l i n a r i s c h e 
Maßnahmen und en tsprechender g ruppendynamische r Ef fekte auf 
se i t en der Arbeitskräfte. 
(2) M i t d i e s e r Mod i f i ka t i on ve rb inden s i c h s p e z i e l l e b e t r i e b l i c h e In te r -
e s s en : i n e r s t e r L i n i e d ie Möglichkeit, d u r c h den Abbau t e chn i s che r 
S t a r r h e i t e n und d u r c h f l e x ib l e Organ i sa t i on des A r b e i t s e i n s a t z e s den 
Ausstoß quant i tat iv und/oder qua l i ta t i v ( P roduktvar i a t i on ) zu s t eue rn . 
In der Ve r f o l gung d i e s e r Z i e l e s o l l en b e i d i e s e r O r g a n i s a t i o n s f o r m 
g l e i c h z e i t i g größere i nd i v i due l l e und ko l l ek t i v e L e i s t u n g s r e s e r v e n f r e i -
gesetzt werden (Abbau des Taktzwanges ) , ohne größere Aufwendungen 
für (besondere) Q u a l i f i z i e r u n g e n von Arbeitskräften und für t echn ische 
Veränderungen z u r S i che rung de r Kontinuität des A r b e i t s a b l a u f s v o rneh -
m e n zu müssen. In de r P e r s p e k t i v e de r " H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t " 
v e rb inde t das Management - i m p l i z i t oder e xp l i z i t - dami t insbesondere 
d ie V o r s t e l l u n g e n von " job en la rgement " oder " e n r i c h m e n t " , d e r B e -
f r e iung von Tak t zwang , de r mot i va t i ona l en B indung d u r c h k l e i n e r e p e r -
sone l l e A r b e i t s e i n h e i t e n (Bandabschnit te ) sowie b e s s e r e r i n d i v i d u e l l e r 
Entfaltungsmöglichkeiten in d e r Leistungsfähigkeit. 
(3) D i e s e m Typ haben w i r zwe i b e t r i e b l i che Veränderungsmaßnahmen 
zugeordnet ( A l l , B 52) sowie d r e i Kurzfällstudien (Z 2, Z 5, Z 9). 
Typ III: M o d i f i z i e r u n g von Fließarbeit: Entkoppe l t e Fließarbeitsplätze 
(1) D i e s e r Typ i s t ebenfal ls d u r c h d ie E x p e r i m e n t e i m R a h m e n des P r o -
g r a m m s z u r " H u m a n i s i e r u h g des A r b e i t s l e b e n s " und d u r c h u m f a n g r e i -
che L i t e r a t u r we i th in bekannt. Se ine wesen t l i chen M e r k m a l e s i nd - eben-
f a l l s unte r Be ibeha l tung des Fließprinzips: 
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o die Entkoppe lung d e r Arbeitskräfte von m e c h a n i s i e r t e n B e a r b e i -
tungssta t ionen bzw. T r a n s p o r t s y s t e m e n bzw. v o m a r b e i t s o r g a n i s a -
t o r i s c h v e r m i t t e l t e n Fließprinzip, wobe i 
o d i v e r s e Pu f f e r s y s t eme auch z e i t l i che Spielräume für d ie A r b e i t s -
ausführung a n e inze lnen Arbeitsplätzen eröffnen. D a m i t v e rb inden 
s i c h f e r n e r häufig 
o vergrößerte A r b e i t s t a k t e , gegebenenfal ls e rwe i t e r t e A r b e i t s i n h a l t e 
p r o A r b e i t s p l a t z sowie 
o eine neuar t ige Verknüpfung de r Montageabschni t te d u r c h neue 
T r a n s p o r t s y s t e m e . 
(2) D i e In t e r essen der Be t r i eb e an d i e s e r A r b e i t s f o r m l i egen i n s b e s o n -
de re i n e ine r Op t im i e rung de r Steuerung und e ine r Kontinuitätssiche-
r u n g des Prozeßablaufs. D i e aus de r " S t a r r h e i t " des Fließsystems ent-
stehenden Sys t emve r lu s t e , d ie P r o b l e m e für den A r b e i t s e i n s a t z be i h o -
hem A b s e n t i s m u s und ind i v i due l l en Le i s tungsschwankungen u . a . w e r -
den bewältigt. D i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n und techn ischen G e s t a l -
tungsp r in z i p i en , d ie d ie s t a r r e Prozeßorganisation auf eine l o s e und 
v a r i a b l e Verknüpfung der Arbeitsplätze h in öffnen so l l en , s ind z a h l -
r e i c h und bekannt, ebenso d ie Ef fekte , d ie d i e sen Maßnahmen h i n s i c h t -
l i c h de r H u m a n i s i e r u n g de r A r b e i t zugeschr i eben werden : insbesondere 
Taktunabhängigkeit, Unabhängigkeit von au t oma t i s i e r t en Prozeßabschnit-
ten, größere A r b e i t s i n h a l t e , d ie dami t a l s verbunden betrachtete höhere 
A r b e i t s m o t i v a t i o n , phys i sche und psych i s che A r b e i t s e r l e i c h t e r u n g e n , 
höhere Q u a l i f i k a t i o n etc. 
(3) D i e s e m gängigen Typus haben w i r v i e r Veränderungsmaßnahmen 
zugeordnet (E II 43, G 73, H 82, H 83) sowie d ie z w e i Vergleichsmaß-
nahmen (G 71 und H 81); f e rne r d i e K u r z f a l l s t u d i e Z U . 
Typ IV : Auflösung von Fließarbeit: E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen 
(1) D i e Auflösung von Bandarbe i t und d ie E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen g i l t we i th in a l s d ie Auflösung t a y l o r i s t i s c h e r P r i n z i p i e n d e r G e -
sta l tung des A r b e i t s p r o z e s s e s . D i e s e r Typus de r N e u s t r u k t u r i e r u n g 
i s t gekennze ichnet insbesondere d u r c h : 
o die Z u s a m m e n f a s s u n g b i s h e r ge t rennter Arbeitsgänge zu e i n e m ze i t -
l i c h und i n h a l t l i c h deut l i ch e rwe i t e r t en , " k o m p l e t t e n " A r b e i t s z y k -
l u s ; 
o die K o o r d i n a t i o n d i e s e r Arbeitsplätze d u r c h spez i e l l e T r a n s p o r t -
sys t eme ; 
o die B e r e i t s t e l l u n g von Pu f f e rn i m A r b e i t s s y s t e m und zu den v o r -
bzw. nachge lager ten B e r e i c h e n ; 
o i m a l l g eme inen d u r c h L o h n s y s t e m e , die auf E i n z e l l e i s t u n g o r i e n -
t i e r t s ind . 
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(2) Das be t r i eb l i che In te resse an d i e s e r Neuges ta l tung d e r A r b e i t s p r o -
z e s s e k o n z e n t r i e r t s i c h konkre t insbesondere auf folgende G e s i c h t s -
punkte: f r e i e Ent fa l tung de r ind i v i due l l en L e i s t u n g , höhere A r b e i t s q u a -
lität, größere Flexibilität des Ausstoßes zumindes t i n quant i ta t i ve r 
H i n s i c h t , Abbau de r A u s w i r k u n g e n von Prozeßstörungen d u r c h I s o l i e -
r u n g d e r Arbeitsplätze u . a . D a m i t werden genere l l e b e t r i e b l i c h e In ter -
e s sen a n f l e x i b l e r Reaktionsfähigkeit, Qualitätssicherung und kon t inu-
i e r l i c h e m Prozeßablauf sowie an e iner Verknüpfung von Mengen le i s tung 
und L o h n eingelöst. A u c h er laubt d ie auf i nd i v i due l l e L e i s t u n g ausge -
r i ch t e t e L o h n f o r m einen Abbau d i s z i p l i n a r i s c h e r P r o b l e m e und eine 
Veränderung d e r Kontrollmöglichkeiten. Insgesamt werden d i ese In te r -
essen exp l i z i t m i t Intentionen z u r H u m a n i s i e r u n g verknüpft: große A r -
be i t s inha l t e m i t d e r Möglichkeit i n d i v i d u e l l e r S teuerung von A r b e i t s -
l e i s tung und A r b e i t s r h y t h m u s , m i t höheren Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen , 
m i t M o t i v a t i o n und A rbe i t s zu f r i ed enhe i t u . ä. 
(3) D i e s e m Typus haben w i r m e h r e r e Maßnahmen zugeordnet (E I 41 , 
F 62, F 61, G 72, G 73) und zwe i bzw. d r e i Vergleichsmaßnahmen 
(E I 42 , F 63 und nochma l s G 73). 
T y p V : T e c h n i s c h e Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t 
(1) T e c h n i s c h e Veränderungen von unzumutbaren A r b e i t s s i t u a t i o n e n 
machen e in b r e i t e s F e l d herkömmlicher b e t r i e b l i c h e r Maßnahmen wie 
d e r öffentlichen Förderung von Humanisierungsmaßnahmen aus . S ie 
verknüpfen s i c h v i e l f a ch m i t schwerpunktmäßig anders gewichteten H u -
manisierungsmaßnahmen (z. B . a r b e i t s s t r u k t u r i e r e n d e n , a r b e i t s u m -
wel tbezogenen etc . ). Im Sinne der oben genannten A u s w a h l und A b g r e n -
zung s i nd i m vo r l i e genden B e r i c h t a l l e r d i n g s weder t echn ische E i n z e l -
maßnahmen (wie etwa Lärmdämmung) noch durchgre i f end neue t e chn i -
sche V e r f a h r e n (wie etwa be i " f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y s t e m e n " ) oder 
ähnliches gemeint , sondern jene nichtspektakulären Maßnahmen der 
M e c h a n i s i e r u n g , d i e ohne t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Sprünge s u k z e s -
s i v e und i m a l l g eme inen nu r p a r t i e l l A r b e i t s p r o z e s s e verändernd, be -
sonders g rav i e r ende phys i s che und psy ch i s che Be la tungen von A r b e i t s -
kräften abbauen. D i e s e Maßnahmen s ind - w ie b e r e i t s erwähnt - gene-
r e l l a l s B e s t a n d t e i l l au fender Rationalisierungsmaßnahmen zu b e g r e i -
fen; i n so f e rn s i nd s i e B e s t a n d t e i l lau fender produktivitäts- und r e n t a -
bilitätssteigernder Maßnahmen de r B e t r i e b e . Ihre - nu r e x e m p l a r i s c h e 
und knappe - E inbe z i ehung i n d ie von uns unte rsuchten Maßnahmen be-
gründet s i c h aus den dami t verbundenen Möglichkeiten, e inze lne B e l a -
stungen für d i e Arbeitskräfte abzubauen sowie d a r a u s , daß i n v i e l e n 
B e r e i c h e n Reprodukt ionse f f ekte über d i e gängig a l s H u m a n i s i e r u n g s -
maßnahmen bet rachte ten Aktivitäten a l l e i n kaum e r r e i c h t werden kön-
nen . 
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(2) W i r m e s s e n d i e s e m Typus grundsätzlich i n de r P e r s p e k t i v e e ine r 
" H u m a n i s i e r u n g de r A r b e i t " hohe Bedeutung (und besonders ge lagerte 
P r o b l e m e , insbesondere so lche de r F r e i s e t z u n g ) z u . Hauptkennze ichen 
i s t h i e r g e n e r e l l das G r u n d p r i n z i p de r Hoch t e chn i s i e rung bzw. A u t o m a -
t i s i e r u n g (mit oder ohne e rheb l i che Veränderungen de r A r b e i t s u m w e l t -
bedingungen) und dami t d ie Auflösung besonders be las tender A r b e i t s -
plätze überhaupt. A u f d i ese Problemzusammenhänge kann i n d i e s e r 
e m p i r i s c h e n Studie n icht s y s t e m a t i s c h eingegangen werden . Uns geht 
es i n Abhebung von den Typen II, III und IV v o r a l l e m d a r u m zu z e i -
gen, daß unte r b e s t immten Bedingungen d e r a r t i g e A r b e i t s s t r u k t u r i e -
rungsmaßnahmen nicht möglich s ind und daher t echnische Lösungen auf 
k l e i n e r Stu fen le i te r und m i t begrenzten Ef fekten für B e t r i e b und A r -
beitskräfte gesucht werden . 
(3) E i n e G r e n z e a r b e i t s s t r u k t u r i e r e n d e r Maßnahmen erg ibt s i c h dann, 
wenn be r e i t s e in so hoher G r a d der T a y l o r i s i e r u n g e r r e i c h t i s t , daß 
d ie e inze lnen ve rb l i ebenen , i m a l l g eme inen v o l l k o m m e n inha l t s l e e r en 
und s e h r k u r z z y k l i s c h e n A r b e i t e n n icht m e h r zu s innvo l l en Tätigkeiten 
zusammengeführt werden können. F e r n e r , wenn eine Re ihe von B e d i n -
gungen gegeben i s t , w ie s i e v i e l f a ch i n k l e i n e r e n und m i t t l e r e n B e t r i e -
ben zu f inden s i n d : begrenzte quant i tat ive Kapazität des Managements , 
ge r inges Know-how i n bezug auf neue Methoden de r A r b e i t s o r g a n i s a -
t i on , ger inge f i nanz i e l l e und techno log ische Innovat ions- bzw. I n v e s t i -
t i onsk ra f t , hoher K o n k u r r e n z d r u c k und entsprechender P r e i s d r u c k auf 
den Absatzmärkten und lohn intens ive F e r t i g u n g . Da unter den genannten 
Bed ingungen k a u m grundsätzliche t echno log i sche Veränderungen mög-
l i c h s i n d , we rden die Veränderungen d u r c h eher p a r t i e l l e und t r ad i e r t e 
t echn ische Maßnahmen geprägt. D i e s e haben n u r s eh r begrenzte und 
i s o l i e r t e Ef fekte für d ie Arbeitskräfte; oft we rden Be las tungen nu r u m -
v e r t e i l t oder auch neue Disparitäten zw i s chen Arbeitskräftegruppen 
aufgebaut. 
(4) Zugeordne t haben w i r h i e r nu r zwe i Veränderungsmaßnahmen (D 32 
und D Z 12 sow ie d ie Vergleichsmaßnahme D 33) und d ie K u r z f a l l s t u -
d ien Z 3, Z 4, Z 10. 
F e s t z u h a l t e n i s t g ene r e l l , daß n icht a l l e genannten Maßnahmen und 
K u r z f a l l s t u d i e n i n g l e i che r Ausführlichkeit behandelt we rden . E i n i g e 
werden eher e x e m p l a r i s c h herausgegr i f f en (ausführlicher v g l . A l t m a n n 
u . a . 1981). 
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K A P I T E L II 
N E U E A R B E I T S F O R M E N U N D B E T R I E B L I C H E S T R A T E G I E 
W i e b e r e i t s oben s k i z z i e r t , gehen w i r in d i e s e m K a p i t e l d e r F r a g e 
nach , un te r we lchen Bedingungen die B e t r i e b e "neue A r b e i t s f o r m e n " 
(oder wesen t l i che E l emen t e davon) be i de r Ges ta l tung von P r o d u k t i o n s -
prozeß, A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und A r b e i t s e i n s a t z aufgre i f en , und we lche 
(aktuel len) P r o b l e m e des E i n s a t z e s von A r b e i t s k r a f t i m P r o d u k t i o n s -
prozeß und de r Nutzung des m e n s c h l i c h e n Arbeitsvermögens s i e dami t 
lösen wo l l en . Dabe i konzen t r i e r t s i c h u n s e r Un t e r suchungs in t e r e s s e 
auf Veränderungen t r a d i t i o n e l l ges ta l te ter A r b e i t s p r o z e s s e , d ie u . a . 
d u r c h k l a s s i s c h e F o r m e n de r Fließarbeit - v o r a l l e m i m Montagebe-
r e i c h de r Großserienfertigung - c h a r a k t e r i s i e r t s i n d . Im Z e n t r u m d i e -
ses K a p i t e l s steht d ie A n a l y s e und In te rpre ta t i on des e m p i r i s c h e rhobe-
nen F a l l m a t e r i a l s . Dabe i folgen d ie F a l l a n a l y s e n i m P r i n z i p de r oben 
da rges t e l l t en Typo log ie b e t r i e b l i c h e r Gestaltungsmaßnahmen. A l l e A n a -
l y s e n bauen auf dem g le i chen D a r s t e l l u n g s s c h e m a auf. 
D i e A n a l y s e n der e inze lnen b e t r i e b l i c h e n Maßnahmen beginnen m i t 
e ine r k u r z e n C h a r a k t e r i s i e r u n g de r Rahmenbedingungen und de r S t r u k -
t u r m e r k m a l e de r B e t r i e b e . W i r haben uns bemüht, d i ese n icht abs t rak t , 
sondern eng bezogen auf d ie b e t r i eb l i chen P r o b l e m e einzuführen, auf 
de r en Lösung d ie unte rsuchten Maßnahmen ger ichte t s i n d . 
In e inem we i t e r en Abschn i t t werden d ie w ich t i gs t en M e r k m a l e de r 
Veränderungsmaßnahmen und i h r e Bedeutung für d i e Dur chse t zung des 
s t r a t e g i s chen In te resses des B e t r i e b e s an der E r w e i t e r u n g des ab f r ag -
b a r e n L e i s t u n g s s p e k t r u m s und der V e r b e s s e r u n g des L e i s t u n g s e r g e b -
n i s s e s aufgezeigt . D i e w ich t i gs t en Schnit te s i n d : A r b e i t s e i n s a t z ; A r -
be i t sumfang ; A r b e i t s i n h a l t ; L e i s t u n g s - und Qua l i f i k a t i onsan f o rde run -
gen; s a c h l i c h e und z e i t l i c h e Dispositionsmöglichkeiten; Q u a l i f i k a t i o n s -
s t r u k t u r und Q u a l i f i z i e r u n g . 
D e r Z u s a m m e n h a n g z w i s c h e n neuen A r b e i t s f o r m e n und Ent l ohnungs -
grundsätzen und -methoden i s t i n der R e g e l i n e inem eigenständigen 
A b s c h n i t t behandelt . D i e F a l l a n a l y s e n schließen m i t e ine r k u r z e n Z u -
sammen fassung de r w icht i gs ten Ef fekte d e r Einführung neuer A r b e i t s -
f o r m e n für d ie b e t r i e b l i che Problemlösung w ie für d ie S i tuat ion de r 
Arbeitskräfte. 
Das K a p i t e l schließt m i t e iner thesenar t i gen Z u s a m m e n f a s s u n g der 
s t r a t e g i s chen Grundr i ch tungen be i de r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n 
i n den B e t r i e b e n und i h r e r w ich t i gs ten Ef fekte für d i e Reprodukt i on von 
A r b e i t s k r a f t (Abschni t t F ) . Dabe i s ind d ie A u s s a g e n über d ie a m b i v a -
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l enten A u s w i r k u n g e n auf d ie Arbeitskräfte bewußt s e h r knapp gehalten; 
eine we i tergehende A n a l y s e der W i r k u n g e n neuer A r b e i t s f o r m e n auf 
d ie Rep roduk t i on von A r b e i t s k r a f t er fo lgt dann aufgrund des Be f ragungs -
m a t e r i a l s i n K a p . V . 
A . B e t r i e b l i c h e In teressen an Qua l i f i ka t i on und Koope ra t i on : 
T r a d i t i o n e l l e F o r m e n der Gruppenarbe i t 
1. V o r b e m e r k u n g 
D i e s t r a t eg i s che Bedeutung de r Gruppenarbe i t für das be t r i eb l i che In -
t e r e s s e an de r Nutzung m e n s c h l i c h e r A r b e i t l i eg t i n i h r e r K o o p e r a t i o n s -
fähigkeit. Das m e n s c h l i c h e Arbeitsvermögen s o l l b r e i t e r genutzt w e r -
den a l s v o r h e r . E s s o l l d ie Bewältigung besonde re r Flexibilitätsanfor-
derungen e r l e i c h t e r n und F r i k t i o n e n i n de r K o o r d i n a t i o n e in z e lne r P r o -
dukt ionsaufgaben abfangen. E i n we i t e r es s t r a t e g i s ches In t e resse r i ch t e t 
s i c h darauf , g ruppendynamische P r o z e s s e (Solidarität, Gruppenkohä-
r e n z , i n d i v i d u e l l e Konkur r enz ) a l s i nd i v i due l l e L e i s t u n g s a n r e i z e für 
d ie G r u p p e n m i t g l i e d e r zu nutzen bzw . d i e E inha l tung de r v o m B e t r i e b 
festge legten L e i s t u n g s n o r m e n d u r c h ko l l ek t i v e K o n t r o l l e über das L e i -
s tungsve rha l t en d e r e inze lnen A r b e i t s k r a f t z u s i c h e r n ( " S e l b s t r e i n i -
gung" ) , ohne das be t r i eb l i che H e r r s c h a f t s - oder K o n t r o l l i n s t r u m e n t a -
r i u m s i c h t b a r und spürbar e inse tzen zu müssen. 
D e m s t ra t eg i s chen In te resse an de r Nutzung de r Kooperationsfähig-
kei t d e r m e n s c h l i c h e n A r b e i t steht eine begrenz te " A u t o n o m i e " de r 
G r u p p e n i n d e r Ausführung der A rbe i t sau f gaben gegenüber. D i e s e ze igt 
s i c h i n e ine r m e h r oder wen iger großen z e i t l i c h e n und sach l i chen D i s p o -
s i t i onschance d e r M i t g l i e d e r de r A r b e i t s g r u p p e . In den bekannten K o n -
zepten " t e i l a u t o n o m e r G r u p p e n " , d ie i n de r D i s k u s s i o n u m neue F o r -
m e n d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n eine z en t r a l e R o l l e gesp ie l t haben, wurde 
d ie "Rückverlagerung" z e i t l i c h e r und s a c h l i c h e r D ispos i t i ons funkt i onen 
i n den Arbeitsprozeß a l s eine de r wesen t l i chs t en " h u m a n i s i e r e n d e n " 
E f f ek te d i e s e r A r b e i t s f o r m he rausges t e l l t . 
U n s e r e F a l l a n a l y s e n (einschließlich de r K u r z f a l l s t u d i e n ) , aber auch 
w e i t e r e E r f a h r u n g e n (A l tmann , Düll 1978/80) z e i gen , daß s i c h das K o n -
zept t e i l au tonomer Gruppen gerade i n B e r e i c h e n de r Großserienferti-
gung m i t e inem hohen A n t e i l k u r z z y k l i s c h e r , r epe t i t i v e r T e i l a r b e i t i n 
d e r B u n d e s r e p u b l i k n icht durchse t z en konnte. B e i den i m Mi t t e lpunkt 
u n s e r e r Un t e r suchung stehenden Veränderungen von Fließarbeit wurde 
das Konzep t t e i l au tonomer Gruppen i n e in igen Fällen z w a r p r o g r a m m a -
t i s c h angest rebt , abe r i n ke inem F a l l auch n u r ansa t zwe i se v e r w i r k -
l i c h t . 
G e r a d e wegen de r hochgespannten E r w a r t u n g e n an d i e ses Konzept 
be i d e r Neuorgan i sa t i on von A r b e i t s p r o z e s s e n e r s c h i e n es uns w i ch t i g , 
d i e sp e z i f i s chen Vo rausse t zungen von Gruppenarbe i t , d ie an ihnen be -
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stehenden b e t r i e b l i c h e n In te ressen , i h r e F u n k t i o n s w e i s e , aber auch 
d i e dami t verbundenen P r o b l e m e i n eher t r a d i t i o n e l l e n B e r e i c h e n zu 
un t e r suchen , i n denen gruppenar t i ge Z u s a m m e n a r b e i t a l s G r u n d s t r u k -
t u r de r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n noch eine bedeutende R o l l e sp i e l t . A u s g e -
wählt haben w i r e i n m a l Montagegruppen e ines mittelgroßen M a s c h i n e n -
baube t r i ebs (ca. 250 gewerb l i che Beschäftigte), de r hochwert ige Inve-
stitionsgüter h e r s t e l l t ; a n d e r e r s e i t s die Besa t zung e i n e r Pressenstraße 
i m B e r e i c h de r Te i l e f e r t i gung e ines Großbetriebs de r E B M - I n d u s t r i e 
( ca . 1500 gewerb l i che Beschäftigte). 
2. Gruppenarbe i t i n e inem Masch inenbaube t r i eb - F a l l C 
Maßnahme 25 
a) Bedeutung d e r Gruppenarbe i t i m F a l l C 
Gruppena rbe i t i s t i m B e t r i e b C durchweg d u r c h be ru f s f ach l i che Q u a l i -
f i ka t i on de r i n den Gruppen e ingesetzten Arbeitskräfte ( Facharbe i t e r ) 
und hohe Gruppenstabilität geprägt. M i t d i e s e r F o r m de r G r u p p e n a r -
bei t ve r fo l g t de r B e t r i e b v o r a l l e m das In t e r esse , 
o über d ie f ach l i che Qua l i f i ka t i on und d ie Kooperationsfähigkeit de r A r -
beitskräfte eine s eh r hohe Produktqualität zu s i c h e r n , 
o den A r b e i t s e i n s a t z i n den Gruppen d u r c h r e l a t i v große sa ch l i che und 
z e i t l i c h e Dispositionsspielräume in Au fgabenver t e i lung und A r b e i t s -
ausführung gegenüber Au f t ragsschwankungen und t e r m i n l i c h e n U m -
d i spos i t i onen f l e x i b e l zu ha l ten . 
D i e V e r b i n d u n g von f l ex ib l en E i n s a t z s t r u k t u r e n m i t hoher G r u p p e n s t a -
bilität s t e l l t den B e t r i e b zug l e i ch v o r e rheb l i che A n p a s s u n g s - und Steue-
r u n g s p r o b l e m e . 
b) D i e b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen 
(1) D i e A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n von B e t r i e b C i s t d u r c h se ine Marktabhän-
g igke i t a l s Industrieausrüster gekennze ichnet . Nach f ragevo lumen und 
Nachf rageschwankungen werden v o m Umfang und Rhythmus de r Inves t i -
tionstätigkeiten des W i r t s cha f t s zwe i g e s b e s t i m m t , de r a l s Nach f rage r 
d e r v o m B e t r i e b ge fer t ig ten P rodukte au f t r i t t . D i e Investitionstätigkei-
ten d i e ses W i r t s cha f t s zwe i g e s (Bergbau ; h i e r s p e z i e l l Un te r tagebe t r i e -
be) un te r l i e gen i h r e r s e i t s s eh r s t a rk kon junkture l l en Verläufen und 
werden außerdem von a l l g eme inen ene r g i e - und w i r t s c h a f t s p o l i t i s c h e n 
Entsche idungen beeinflußt. 
D i e v o m B e t r i e b C gefert igten Investitionsgüter ( T ranspor tan lagen 
und Ant r i ebsaggrega te ) verkörpern einen v e r g l e i c h s w e i s e hohen t e c h -
n i s c h e n E n t w i c k l u n g s s t a n d . D i e nach d e m B a u k a s t e n s y s t e m aufgebau-
ten E i n z e l p r o d u k t e können i n großer V a r i a t i o n s b r e i t e f l e x i b e l zu un t e r -
s c h i e d l i c h e n Sys temen k o m b i n i e r t werden . D i e Produktpa l e t t e i s t s ehr 
d i f f e r en z i e r t (36 P r o d u k t f a m i l i e n m i t 1400 Unte rp roduk ten und E i n z e l -
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te i l en ) . Neben Erstausrüstungen fer t ig t de r B e t r i e b i n r e l a t i v großem 
Umfang E r s a t z t e i l e für be r e i t s i n s t a l l i e r t e An lagen bzw. führt R e p a r a -
tu r en an e inze lnen Aggregaten se lbs t d u r c h . 
A u s d i e s e r A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n erg ibt s i c h für B e t r i e b C die No t -
wendigke i t , d ie Produktionskapazität an z e i t l i c h e Nach f rageschwankun-
gen anzupassen , Veränderungen de r Nach f rage möglichst i m Rahmen 
de r angebotenen Produktpa le t te abzufangen und besondere A n f o r d e r u n -
gen de r Nach f rage an Sonderausführungen und T e r m i n e zu erfüllen; 
so l che besonderen An forderungen an die Au f t r a g sabw i ck lung ste igen 
zudem m i t d e m wachsendem E x p o r t a n t e i l des B e t r i e b e s ( z . B . Berück-
s i ch t i gung na t i ona l spe z i f i s che r S i che rhe i t sbes t immungen ) . 
(2) D e r v o m B e t r i e b de f in ie r te Qua l i f i ka t i onsbeda r f i s t in engem Z u s a m -
menhang m i t de r P r o d u k t s t r u k t u r , den hohen, insbesondere s i c h e r h e i t s -
t e chn i s chen , An fo rderungen an die Produktqualität und den m a r k t b e d i n g -
ten Flexibilitätsanforderungen zu sehen. 
D i e F e r t i g u n g s s t r u k t u r i m B e t r i e b C i s t durchweg auf E i n z e l f e r t i -
gung und K l e i n s e r i e n f e r t i g u n g angelegt. D i e s e F e r t i g u n g s s t r u k t u r setzt 
b e i d e r hohen Komplexität d e r P roduk t e und den bestehenden A n f o r -
derungen an Produktqualität den b re i t en E i n s a t z b e ru f s f a ch l i che r Q u a l i -
f ika t i onen v o r a u s . Im B e r e i c h de r T e i l e f e r t i gung f a l l en überwiegend, 
i m Montagebe r e i ch ausschließlich, F a c h a r b e i t e n m i t t e i lwe i s e s e h r ho-
hen be ru f s f a ch l i chen Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen ( z . B . Spez ia lkennt -
n i s s e i n Hyd rau l i k ) an . C a . 80% de r gewerb l i chen A r b e i t n e h m e r s ind 
F a c h a r b e i t e r m i t brancheneinschlägiger G rundqua l i f i k a t i on . 
M i t d i e sen qua l i f i ka t o r i s chen An fo rde rungen an d ie Arbeitskräfte 
v e rb inden s i c h für den B e t r i e b P r o b l e m e de r Persona lbescha f fung auf 
dem reg iona l en A r b e i t s m a r k t sowie P r o b l e m e de r Anpassung des P e r -
sona lbestands an quanti tat ive Schwankungen des Au f t r agsvo lumens . 
Obwohl d i e be t r i eb l i chen E x p e r t e n den B e t r i e b auf dem reg i ona l en 
A r b e i t s m a r k t für r e l a t i v a t t r ak t i v ha l ten , s ind d ie Möglichkeiten de r 
Pe rsona lbescha f fung be i de r für den B e t r i e b w i ch t i gs t en Z i e l g r u p p e 
( Facha rbe i t e r ) außerordentlich begrenz t . D i e s e Schw ie r i gke i t en e rge -
ben s i c h v o r a l l e m aus de r S t ruk tur des r eg i ona l en A r b e i t s m a r k t e s 
(Lage a m Rande e iner M i t t e l s tad t m i t ausgeprägter i n d u s t r i e l l e r M i s c h -
s t r u k t u r und hoher A r b e i t s m a r k t k o n k u r r e n z ) . Wegen de r bestehenden 
Schw i e r i gke i t en der Persona lbescha f fung g ing d e r B e t r i e b sehr früh-
z e i t i g dazu über, se inen B e d a r f an d i e s e r Arbeitskräftegruppe z u m i n -
dest t e i l w e i s e d u r c h eigene Ausbildungsmaßnahmen zu decken . D e r B e -
t r i e b verfügt über eine gut ausgebaute L e h r w e r k s t a t t . D a m i t ge lang 
d e r Au fbau e i n e r r e l a t i v s t ab i l en Stammbe legscha f t . 
(3) A l s K e h r s e i t e de r P e r s o n a l s t a b i l i s i e r u n g hat de r B e t r i e b C kaum 
d ie Möglichkeit, Nachfrageschwankungen auf d e m A b s a t z m a r k t d u r c h 
k u r z f r i s t i g e quant i tat ive Personalanpassungsmaßnahmen abzufangen. 
D i e s e s P r o b l e m w i r d nach A n s i c h t de r m e i s t e n E x p e r t e n verschärft, 
w e i l d i e A n f o r d e r u n g s s t r u k t u r e n - insbesondere i m Montagebe re i ch -
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n ich t so zu verändern s i n d , daß F a c h a r b e i t e r m i t t e l f r i s t i g d u r c h " q u a -
l i f i z i e r t e A n g e l e r n t e " e r s e t z t werden könnten. 
D e r B e t r i e b löst das A n p a s s u n g s p r o b l e m auf zwe i Wegen: 
D i e F e r t i g u n g i s t auf L a g e r w i r t s c h a f t ausge r i ch te t . A l l e P roduk te 
s i nd i n Baugruppen z e r g l i e d e r t , d i e " au f L a g e r " p r oduz i e r t und dort 
sowohl für R e p a r a t u r e n und E r s a t z b e d a r f de r Kunden wie auch für N e u -
aufträge be re i t g es t e l l t werden . So kann de r B e t r i e b i n G r e n z e n A u f -
t ragsschwankungen ausg l e i chen ; be i Au f t r a g s sp i t z en werden grundsätz-
l i c h Neuaufträge vorgezogen , be i Auftragsrückgang dagegen R e p a r a t u r -
a rbe i t en e ingeschoben. Das P r i n z i p der Lage r f e r t i gung hat für den B e -
t r i e b a l l e r d i n g s d ie bekannten w i r t s c h a f t l i c h e n Nach t e i l e en t sp rechen-
d e r L a g e r k o s t e n und Kap i t a lb indung . 
B e i A u f t r a g s s p i t z e n w i r d das A r b e i t s v o l u m e n d u r c h Verlängerung 
de r Wochenarbe i t s z e i t (Überstunden, Sonderschichten) be i g l e i c h b l e i -
bender Z a h l d e r Beschäftigten erhöht ( ze i twe ise auf b i s zu 60 Stunden). 
c) D i e i nne rbe t r i eb l i chen Bedingungen für den Aufbau s t a b i l e r Montage -
gruppen 
(1) W i e be r e i t s erwähnt, steht und fällt d e r Aufbau s t a b i l e r Montage -
gruppen i m B e t r i e b C m i t de r aus re i chenden i n n e r b e t r i e b l i c h e n Verfü-
gung über eine einschlägige be ru f s f ach l i che Qua l i f i k a t i on . Neben de r 
Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r de r Arbeitskräfte s ind d ie für den B e t r i e b C c h a -
r a k t e r i s t i s c h e n O r g a n i s a t i o n s - und P e r s o n a l e i n s a t z f o r m e n i m P r o d u k -
t i o n s b e r e i c h a l s eine we i t e r e spe z i f i s che V o r a u s s e t z u n g de r G r u p p e n -
a rbe i t anzusehen. Auf fa l l endes M e r k m a l i s t d ie S ta r rhe i t des P e r s o n a l -
e insa t z e s , d . h. d ie s t a r r e Zuordnung von Arbeitskräften zu A r b e i t s -
plätzen bzw. A r b e i t s g r u p p e n . 
D i e s e r S t a r r h e i t steht abe r eine hohe Flexibilität in d e r A r b e i t s v e r -
t e i lung und Au f t r a g sabw i ck lung gegenüber. Dabe i i s t d ie Stabilität de r 
Montagegruppen V o r a u s s e t z u n g für d i e Flexibilität de r A r b e i t s v e r t e i -
lung und Au f t r a g sabw i ck lung inne rha lb de r G r u p p e n ; a n d e r e r s e i t s i s t 
d i e Möglichkeit f l e x i b l e r A r b e i t s v e r t e i l u n g i n de r A r b e i t s g r u p p e und der 
U m v e r t e i l u n g von fer t igenden und mont i e renden Aufgaben zw i s chen e iner 
A r b e i t s g r u p p e und anderen A r b e i t s b e r e i c h e n V o r a u s s e t z u n g für* de ren 
Stabilität. 
D e r o r g a n i s a t o r i s c h e Aufbau des P r oduk t i onsbe r e i che s i m B e t r i e b 
C we icht k a u m von gängigen F o r m e n i m Masch inenbau ab; er i s t h i e r 
n u r insowe i t von In te resse , a l s e r a l s V o r a u s s e t z u n g de r Stabilität de r 
Montagegruppen und de r Flexibilität de r Au f t r a g sabw i ck lung w i r k s a m 
w i r d . 
(2) D i e Endmontage de r P roduk te er fo lgt grundsätzlich in Gruppenarbe i t . 
Den Montagegruppen s ind bes t immte P r o d u k t f a m i l i e n bzw. E i n z e l p r o -
dukte fest zugeordnet . Innerhalb de r P r o d u k t f a m i l i e n s ind jedoch b e i de r 
Montage e in k u r z f r i s t i g e r P r o d u k t w e c h s e l oder auch p a r a l l e l e A r b e i t e n 
an u n t e r s c h i e d l i c h e n V a r i a n t e n möglich. Insgesamt w a r d i e Montage der 
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P r o d u k t e z u m Ze i tpunkt de r Unte r suchung auf 10 Montagegruppen auf-
gete i l t , d ie a l l e r d i n g s nach Gruppenstärke, h i e r a r c h i s c h e r S t ruk tu r 
und gegebenen Dispositionsmöglichkeiten z u m T e i l e rheb l i che U n t e r -
sch i ede aufwiesen. Fo lgende V a r i a t i o n e n de r Gruppenarbe i t l a s s e n s i c h 
un t e r sche iden : se lbs ts teuernde Montagegruppen (Maßnahme C 25), in 
denen m e h r e r e F a c h a r b e i t e r ( zw ischen 5 und 10) zusammengefaßt s i n d , 
wobe i e ine r d i e s e r F a c h a r b e i t e r d i e F u n k t i o n e ines Gruppenführers 
ausübt; K l e i ng ruppen (Maßnahme C 27) aus zwe i b i s d r e i F a c h a r b e i -
t e r n , d ie unter Au f s i ch t de r unteren V o r g e s e t z t e n d i e komplet te M o n -
tage j ewe i l s nur eines b e s t immten P roduk t es (einschließlich möglicher 
P roduktva r i an t en ) durchführen; f o r m a l e G r u p p e n ( te i ls F a c h a r b e i t e r , 
t e i l s q u a l i f i z i e r t e Ange le rn te ) , d ie nur o r g a n i s a t o r i s c h und lohntech-
n i s c h zusammengefaßt s i n d . 
Dagegen i s t d ie Baute i l e f e r t i gung (Maßnahme C 21) überwiegend a l s 
E i n z e l a r b e i t o r g a n i s i e r t . Räumlich und o r g a n i s a t o r i s c h i s t in d ie B a u -
te i l e f e r t i gung schließlich e in eigenständiger Montage - und V o r m o n t a g e -
b e r e i c h e ingeg l i eder t , i n dem t e i l s e in fachere Endprodukte , t e i l s e i n -
ze lne i n s i c h abgesch lossene Baugruppen mon t i e r t werden . 
D i e von d e r A r b e i t s v o r b e r e i t u n g e r s t e l l t en A rbe i t sanwe i sungen ent-
ha l ten nu r r e l a t i v grobe Vorgaben für d i e Durchführung de r anfa l lenden 
F e r t i g u n g s - und Montagearbe i t en und i h r e Abfo lge - d ie F e r t i g u n g s -
s teuerung beschränkt s i c h wei tgehend auf eine Grobs t eue rung ; d ie s a c h -
l i c h e und z e i t l i c h e Fes t l egung e in z e lne r A r b e i t s s c h r i t t e während der 
Montageabfo lge und d ie F e i n s t e u e r u n g de r Aufträge unte r l i e gen de r 
D i s p o s i t i o n d e r Gruppen bzw. de r unteren Vo r g e s e t z t en . 
In d e r folgenden D a r s t e l l u n g k o n z e n t r i e r e n w i r uns auf d ie s e l b s t -
s teuernden Montagegruppen (Maßnahme C 25). 
d) Gruppenstabilität und f l e x i b l e r A r b e i t s e i n s a t z 
Flexibil ität de r Au f t r agsabw i ck lung und z e i t l i c h e sowie s a ch l i che D i s p o -
sitionsmöglichkeiten de r se lbs ts t euernden Montagegruppen bedingen 
s i c h w e c h s e l s e i t i g . 
D i e z en t r a l e V o r a u s s e t z u n g für d ie Gruppend i spos i t i on i n de r i n t e r -
nen A r b e i t s v e r t e i l u n g l i eg t i n de r r e l a t i v e n Homogenität de r e ingese tz -
ten Qua l i f i ka t i onen (ausschließlich F a c h a r b e i t e r , vo rw iegend S c h l o s -
s e r ) ; d i e G r u p p e n m i t g l i e d e r können a l l e i n de r G ruppe anfa l lenden A r -
be i ten e r l ed i g en ; a l l e r d ing s bestehen zw i s chen den Arbeitskräften r e a -
l i t e r Qua l i f i ka t i onsun t e r s ch i ede , d ie be i de r i n t e rnen A r b e i t s v e r t e i l u n g 
von ihnen se lbs t gez ie l t genutzt we rden . 
D a b e i s ind d i e r e a l gegebenen Dispositionsmöglichkeiten be i de r i n -
t e rnen A r b e i t s v e r t e i l u n g d u r c h d ie F u n k t i o n und R o l l e d e r unte ren V o r -
gesetz ten e in e r s e i t s und de r Gruppenführer a n d e r e r s e i t s geprägt. 
W i e üblich er fo lgt d ie V e r t e i l u n g de r Aufträge und Unteraufträge 
an d i e Montagegruppen d u r c h den M e i s t e r . Grundsätzlich i s t abe r f es t -
zuha l t en , daß de r M e i s t e r i n d ie in t e rne A r b e i t s v e r t e i l u n g n icht e i n -
g re i f t . D i e f o r m a l gegebenen D i spos i t i onsbe fugn i s s e des M e i s t e r s ge-
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genüber den G r u p p e n werden e r s t dann a k t u e l l , wenn i n de r " W e r k s t a t t -
p lanung" des M e i s t e r b e r e i c h e s Veränderungen e in t re ten , insbesondere 
Eilaufträge vorgezogen werden müssen, oder abe r Materialengpässe 
oder F r i k t i o n e n i n de r K o o r d i n a t i o n zw i s chen den e inze lnen o r gan i sa t o -
r i s c h e n E inhe i t en auf t re ten . In d i esen Fällen ve r lang t d e r M e i s t e r U m -
d i spos i t i onen be i de r Au f t r agsabw i ck lung von der Gruppe , ohne abe r 
i n de ren in t e rne A r b e i t s v e r t e i l u n g e inzugre i f en . 
In d e r G r u p p e w i r d d ie in te rne A r b e i t s v e r t e i l u n g v o m Gruppenfüh-
r e r v o r g enommen ; obwohl d i e s e r dami t eine k l a s s i s c h e V o r g e s e t z t e n -
funkt ion übernimmt, hat e r innerha lb d e r G ruppe weder dessen F u n k -
t i o n noch dessen R o l l e . E r arbe i t e t v o l l i n d e r Gruppe m i t und kann 
d ie A r b e i t s v e r t e i l u n g nur in A b s p r a c h e m i t den übrigen G r u p p e n m i t -
g l i e d e rn v o rnehmen . D i e i n f o r m e l l hervorgehobene P o s i t i o n des G r u p -
penführers hat i h r e Grund lage i n e inem permanenten Prozeß des A u s -
g l e i chs b e i de r Z u w e i s u n g von s c h w i e r i g e r e n und l e i c h t e r e n , b e s s e r 
und s ch l e ch t e r bewerteten A r b e i t e n an d ie G r u p p e n m i t g l i e d e r . G ruppen -
kohärenz und -Stabilität stehen wesen t l i ch unter de r V o r a u s s e t z u n g , 
daß de r Gruppenführer von de r Gruppe akzep t i e r t w i r d . 
F o r m a l er fo lgt d ie A r b e i t s v e r t e i l u n g inne rha lb de r G r u p p e nach dem 
P r i n z i p " f r e i e r Kapazitäten", d . h . d ie Arbeitskräfte, d ie gerade e ine 
Aufgabe e r l ed i g t haben und " f r e i s i n d " , werden z u r Durchführung de r 
nächsten Montagearbe i t en herangezogen. Tatsächlich er fo lgt d ie A r -
b e i t s v e r t e i l u n g jedoch so , daß i n der R e g e l e ine A r b e i t s k r a f t d i e K o m -
plet tmontage e ines P roduk tes bzw. e iner Baugruppe übernimmt, wobe i 
be i den Z u a r b e i t e n d u r c h d ie G r u p p e n m i t g l i e d e r gez ie l t sp e z i f i s che 
Un t e r s ch i ede i n der r e a l e n Qua l i f i ka t i on genutzt we rden . 
Z e i t l i c h e und sach l i che Dispositionsmöglichkeiten be i de r A r b e i t s -
ausführung i n den se lbs ts t euernden Gruppen ergeben s i c h z u m einen 
aus der Möglichkeit, d ie Abfo lge der Montageschr i t t e gegenüber den 
Anwe i sungen de r A r b e i t s v o r b e r e i t u n g ( im Rahmen e ine r gew issen M o n -
tage log ik, d i e s i c h aus de r K o n s t r u k t i o n d e r P roduk t e erg ibt ) zu v a r i -
i e r e n ; z u m anderen abe r aus d e r engen Verschränkung z w i s c h e n m o n -
t i e r enden und fer t igenden Aufgaben. 
Über d ie V e r g a b e von Unteraufträgen i m M e i s t e r b e r e i c h können d ie 
Gruppen i m R a h m e n de r vorhandenen Belegungspläne - m i t e n t s p r e -
chender Rückmeldung an d ie F e r t i g u n g s s t e u e r u n g - weitgehend s e l b -
ständig entsche iden. D u r c h d i e se Möglichkeit d e r U m v e r t e i l u n g von 
A r b e i t e n können s i c h d i e Gruppen be i de r Au f t r a g sabw i ck lung Spielräu-
m e i n der z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n d e r A r b e i t v e r scha f f en . Au f d e r ande-
r e n Sei te kann d e r B e t r i e b d ie Ze i t gew inne , d ie s i c h be i e i n e r stärke-
r e n Integrat ion von mont i e renden und fer t igenden A r b e i t e n i n den M o n -
tagegruppen - v o r a l l e m aus d e m Weg fa l l von T r a n s p o r t z e i t e n - e r ge -
ben, für d i e A b w i c k l u n g von Eilaufträgen nutzen. 
D i e z e i t l i c h e n D i spos i t i ons chancen d e r se lbs t s t euernden Montage -
gruppen erhöhen s i c h insbesondere dann, wenn m e h r e r e Aufträge 
g l e i c h z e i t i g abgewicke l t werden müssen; gerade abe r i n S i tuat ionen , 
i n denen d i e z e i t l i c h e n P lanungen i n der P r o d u k t i o n d u r c h d i e H e r e i n -
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nähme von Eilaufträgen durche inandergewor f en werden und " a l l e s d r u n -
t e r und drüber geht" , nutzt de r B e t r i e b d ie i n de r Gruppend i spos i t i on 
l i egenden Möglichkeiten z u r f l e x ib l en Au f t r a g sabw i ck lung . 
Schließlich können s i c h d ie se lbs t s t euernden Montagegruppen zusätz-
l i c h e Dispositionsspielräume in de r z e i t l i c h e n A r b e i t s e i n t e i l u n g , aber 
auch Z e i t p o l s t e r , b e im W e c h s e l von Neuanfer t i gung und R e p a r a t u r v e r -
schaf fen. 
Im Gegensatz z u r Neuanfer t i gung von Produkten l i egen d ie V o r g a b e -
z e i t en (nach R i ch twe r t en , n icht nach Zei taufnahmen) be i Reparaturaufträ-
gen n icht von v o r n h e r e i n fest . S ie werden ad hoc - je nach A r t d e r R e -
p a r a t u r und geschätztem Reparaturaufwand - von den be t r i eb l i chen 
S te l l en aufgrund von Voranschlägen de r Gruppen festgelegt , d ie d i e a n -
fa l l enden Repa ra tu ra rbe i t en zunächst "begu tach ten " . 
D i e Z e i t p o l s t e r de r Gruppen bzw. d e r G r u p p e n m i t g l i e d e r ergeben 
s i c h h i e r aus der D i f f e renz zw i s chen de r f o r m a l abgerechneten und 
de r r e a l v e rb rauch t en Z e i t . Außerdem verscha f f en s i c h d ie Gruppen 
Z e i t p o l s t e r b e i de r Lohnabrechnung auch d u r c h den A u s g l e i c h z w i s c h e n 
" g u t e n " und " s c h l e c h t e n " Vo r gabe z e i t en . 
e) G ruppenarbe i t und En t l ohnungs f o rm i m F a l l C 
Z e n t r a l e s M e r k m a l de r Gruppenarbe i t i m F a l l C i s t , daß gruppenbe-
zogene Le i s tungsent lohnung - etwa i n F o r m des Gruppenakko rds oder 
Gruppenprämienlohns - a l s b e t r i e b l i c h e s S teuerungs ins t rument d e r 
Koope ra t i ons l e i s tung nahezu ke ine Bedeutung hat. Gruppenent lohnung 
w i r d v o m B e t r i e b fast ausschließlich auf sogenannte " f o r m a l e G r u p p e n " 
angewandt, d . h . auf Arbeitskräfte, d ie nur l ohntechn isch z u s a m m e n g e -
faßt s i n d . Z e i t l o h n findet v o r a l l e m Anwendung auf K l e i n g r u p p e n . In 
d i e s e m F a l l steht e ine r s e i t s das b e t r i e b l i c h e In te resse an Qualitätssi-
cherung i m V o r d e r g r u n d , a n d e r e r s e i t s w i r d d e r be i d e r " V e r a k k o r d i e -
r u n g " entstehende o r g a n i s a t o r i s c h e Aufwand a l s n icht lohnend angese -
hen. 
B e i den se lbs ts teuernden Montagegruppen dagegen h e r r s c h t E i n z e l -
a k k o r d v o r ( l ed i g l i ch eine de r G r u p p e n arbe i t e t i m Ze i t l ohn ) . 
D i e Ent lohnung nach E i n z e l a k k o r d und die darauf aufbauende P r a x i s 
de r Lohnabrechnung s ind wesen t l i che r B e s t a n d t e i l des i n f o r m e l l e n V e r -
hand lungssys t ems zw i s chen Gruppen und B e t r i e b ; s i e t ragen wesent -
l i c h z u r Stabilität d e r Gruppen und z u r Gruppenkohärenz b e i . W i e be-
r e i t s erwähnt, besteht de r L o h n a u s g l e i c h inne rha lb der Gruppe d a r i n , 
daß d ie in t e rne A r b e i t s v e r t e i l u n g und de r en Lohnabrechnung d u r c h den 
Gruppenführer n icht i den t i s ch s i n d . D i e s e i n f o r m e l l e ( e igent l i ch r e g e l -
ve r l e t zende ) A b r e c h n u n g s p r a x i s de r Gruppenführer hat i m wesen t l i chen 
z w e i Gründe. 
D e r eine G r u n d l iegt i n de r D i f f e r enz z w i s c h e n den S t am m loh n g ru p -
pen de r Arbeitskräfte und de r u n t e r s c h i e d l i c h e n Bewer tung e in z e lne r 
A r b e i t e n d u r c h d ie A r b e i t s v o r b e r e i t u n g . D i e S tammlohngruppe d e r A r -
beitskräfte r i ch te t s i c h - gemäß den einschlägigen t a r i f v e r t r a g l i c h e n 
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B e s t i m m u n g e n - nach de r überwiegend ausgeübten Tätigkeit ( in de r R e -
ge l Lohngruppe 8, Gruppenführer Lohngruppe 9). D i e während der M o n -
tage anfa l lenden A r b e i t e n s ind von der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , je nach 
A n f o r d e r u n g s c h a r a k t e r , un t e r s ch i ed l i chen Lohngruppen zugeordnet . 
D i e Bewer tung de r A r b e i t e n s treut zw i s chen den Lohngruppen 5 und 8. 
Über den i m T a r i f v e r t r a g vorgesehenen A u s g l e i c h s m e c h a n i s m u s h i n -
aus s ind d ie G r u p p e n m i t g l i e d e r be i de r konkre ten A r b e i t s v e r t e i l u n g 
durchaus de r Ge f ah r von Lohneinbußen ausgese tz t . So lche L o h n e i n -
bußen werden jedoch nach Möglichkeit d u r c h d ie P r a x i s de r Lohnauf -
s ch r e i bung - und Ab r e chnung - d u r c h den Gruppenführer k o r r i g i e r t . 
Z i e l d i e s e r P r a x i s i s t es v o r a l l e m , innerha lb d e r Gruppe s tab i l e E i n -
z e l v e rd i ens t e zu s i c h e r n . A u c h w i r d es dadurch möglich, spe z i f i s che 
Qua l i f i ka t i onen de r Gruppenmi t g l i ed e r sowohl be i n i e d e r - w ie be i höher-
bewer te ten A r b e i t e n gez ie l t zu nutzen, ohne daß s i c h daraus eine f i nan -
z i e l l e Benach te i l i gung oder B e v o r t e i l u n g e in ze lne r Arbeitskräfte erg ibt . 
E i n zwe i t e r G r u n d für d ie i n f o r m e l l e P r a x i s de r Lohnabrechnung 
i s t d ie Möglichkeit z u m A u s g l e i c h u n t e r s c h i e d l i c h b e u r t e i l t e r V o r g a b e -
z e i t en . D e r A u s g l e i c h von Vorgabeze i t en hat für d ie G r u p p e n m i t g l i e -
d e r - über d ie V e r d i e n s t s i c h e r u n g hinaus - noch eine we i t e r e w icht ige 
F u n k t i o n : E s gel ingt dadurch , Z e i t p o l s t e r zu schaf fen, d ie sowohl i n d i -
v i d u e l l w ie k o l l e k t i v genutzt werden können. A u c h d i ese Möglichkeit 
i s t - w ie b e r e i t s angedeutet - B e s t a n d t e i l des i n f o r m e l l e n V e r h a n d l u n g s -
s y s t e m s z w i s c h e n Gruppen und B e t r i e b . Dabe i i s t zu beachten, daß be-
t r i e b l i c h e r s e i t s d e r Z e i t g r a d i n f o r m e l l be i 130 G r a d e inge f ro ren i s t -
b e i Abrechnungen über d i esen Z e i t g r a d hinaus er fo lgen grundsätzlich 
Rückfragen. Ze i t gew inne , d ie d ie Arbeitskräfte i m i n f o r m e l l e n A u s -
g l e i ch von " g u t e n " und " s c h l e c h t e n " Z e i t e n he rausho l en , werden von 
den Gruppen (bzw. den Arbeitskräften an Einzelarbeitsplätzen) g rund -
sätzlich n icht abgerechnet und müssen daher auch n icht offengelegt 
we rden . Au f d e r anderen Seite aber d ienen d ie i n den Gruppen so be -
stehenden Z e i t p o l s t e r a l s Flexibilitätsmoment be i d e r A u f t r a g s a b w i c k -
lung . 
Insgesamt ze ig t s i c h , daß de r E i n z e l a k k o r d i n s e in e r p r a k t i s c h e n 
Handhabung eher ausg le i chende und flexibilitätssteigernde Funkt i onen 
hat, abe r ke inen L o h n a n r e i z entfaltet. D a e i n e r s e i t s de r V e r d i e n s t g r a d 
d u r c h eine i n f o r m e l l e b e t r i eb l i che A b r e c h n u n g s f o r m e inge f ro ren i s t , 
a n d e r e r s e i t s d ie Arbeitskräfte s i c h an e inem möglichst konstanten 
D u r c h s c h n i t t s v e r d i e n s t o r i e n t i e r e n , gehen von d i e s e m Ent l ohnungssy -
s t em e indeut ig Fes t l ohntendenzen aus . D i e Arbeitskräfte nutzen d ie i n 
d i e s e m En t l ohnungssys t em bestehenden M a r g e n n icht zu unmi t t e l ba r en 
L o h n v o r t e i l e n , sondern dazu , d ie bestehenden z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s -
chancen zu vergrößern und a b z u s i c h e r n . D i e s e P r a x i s s t a b i l i s i e r t d ie 
abzurechnenden V e r d i e n s t e . 
f) B e t r i e b l i c h e P r o b l e m e d e r Gruppenarbe i t i m B e t r i e b C 
(1) Insgesamt läßt s i c h d i e v o m B e t r i e b C m i t de r Gruppenarbe i t v e r -
folgte S t ra teg i e d u r c h folgende M e r k m a l e kennze i chnen : 
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
(a) D e r B e t r i e b nutzt d ie Fähigkeit de r Gruppen z u r Se lbs ts t euerung 
für e ine möglichst hohe Flexibilität i n de r F e i n s t e u e r u n g der A u f t r a g s -
abw i ck lung . F o l g e r i c h t i g gre i f t das untere Management i n d ie in t e rne 
A r b e i t s v e r t e i l u n g der Gruppen , d ie Abfo lge d e r Mon tageschr i t t e und 
d ie z e i t l i c h e D i s p o s i t i o n be i d e r Arbeitsausführung grundsätzlich n icht 
e in . D i e h i e r ver fo lg te b e t r i e b l i c h e S t ra teg i e läßt s i c h a l s S t ra teg i e 
des " s c h w a r z e n K a s t e n s " (b lack box) beze i chnen . D e r B e t r i e b k o n t r o l -
l i e r t d ie " E i n g a b e " d u r c h d ie Zuwe i sung von Aufträgen bzw. Unte rau f -
trägen, d ie B e r e i t s t e l l u n g von vorge f e r t i g t en Bau t e i l en und B a u g r u p -
pen, d u r c h T e r m i n v o r g a b e n und r e l a t i v grobe A rbe i t sanwe i sungen m i t 
entsprechenden Vo rgabeze i t en ; e r k o n t r o l l i e r t den "Ausstoß" d u r c h 
Terminüberwachung und Qualitätskontrollen. D i e r e a l en Arbeitsabläufe 
und d i e Koopera t i onsbez i ehungen innerha lb de r Gruppe s ind für den B e -
t r i eb weitgehend in t ransparen t ; d ies äußert s i c h u . a . i n der U n s i c h e r -
heit d e r befragten E x p e r t e n , d ie R o l l e de r Gruppenführer und d i e A r -
b e i t s v e r t e i l u n g innerha lb de r G ruppe genau zu besch r e i b en . 
(b) A l s K o o r d i n a t i o n s s t e l l e zw i s chen den se lbs ts t euernden Gruppen 
und den z en t r a l en P lanungsabte i lungen des B e t r i e b e s fung ieren G r u p p e n -
führer und untere Vo r g e s e t z t e . Dabe i i s t e ine deu t l i ch ausgeprägte 
F u n k t i o n s t e i l u n g zu beobachten. D i e Gruppenführer k o o r d i n i e r e n d ie 
in t e rne Au f t r a g sabw i ck lung innerha lb d e r G r u p p e (des " s c h w a r z e n K a -
s tens " ) m i t den " E i n g a b e n " . D i e unte ren Vo r g e s e t z t en dagegen k o o r d i -
n i e r e n d ie i n d ie Gruppen gegebenen " E i n g a b e n " m i t Veränderungen, 
d ie s i c h aus de r z en t ra l en P rodukt i onsp lanung ergeben. S ie können d ie 
" E i n g a b e n " j ede r ze i t verändern und d ie Gruppen zu U m d i s p o s i t i o n e n 
v e r a n l a s s e n . Darüber h inaus k o o r d i n i e r e n d ie unte ren Vo r g e s e t z t en 
den "Ausstoß" de r Gruppen m i t anderen Be t r i ebsab t e i lungen inso f e rn , 
a l s s i e i n d i e A b w i c k l u n g von Unteraufträgen, d i e den M e i s t e r b e r e i c h 
v e r l a s s e n , e ingeschal te t s i n d . 
(c) B e t r i e b l i c h e An fo rde rungen an Flexibilität d e r A u f t r a g s a b w i c k -
lung und Se lbs ts t euerung d e r Gruppen s ind schließlich a l s d ie be iden 
P o l e e ines i n f o r m e l l e n V e r h a n d l u n g s s y s t e m s zw i s chen B e t r i e b und 
Montagegruppen anzusehen. A u f de r e inen Se i te räumt de r B e t r i e b den 
G r u p p e n f o r m e l l e und i n f o r m e l l e Dispositionsspielräume e in und duldet 
s t i l l s chwe i g end den Aufbau von Z e i t p o l s t e r n ; a l s Gegen le i s tung ve r l ang t 
d e r B e t r i e b be i B e d a r f erhöhte Leistungsintensität und d ie B e r e i t -
schaft , Überstunden zu l e i s t en und auf U m d i s p o s i t i o n e n f l e x i b e l z u r e a -
g i e r e n . Z u d iesen Gegen le i s tungen s ind d ie Gruppen aber nu r be re i t , 
w e i l s i e d ie abge forder ten L e i s t u n g s s p i t z e n i n G r e n z e n d u r c h s a c h l i c h e 
und z e i t l i c h e Dispositionsspielräume und Z e i t p o l s t e r w i ede r a u s g l e i -
chen können. 
(2) G l e i c h z e i t i g i s t m i t de r G ruppena rbe i t für den B e t r i e b eine Re ihe 
s chwerw i egender P r o b l e m e ve rbunden . D i e s e v e r such t e r t endenz i e l l 
d u r c h eine stärkere Nutzung von Organ i sa t i ons t e chn iken und d u r c h o r -
g a n i s a t o r i s c h e R a t i o n a l i s i e r u n g zu lösen. Dabe i s ind d ie b i s h e r r e a l i -
s i e r t e n V a r i a t i o n e n de r Gruppenarbe i t i m F a l l C - insbesondere d i e 
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" s e l b s t s t e u e r n d e n Montagegruppen" - grundsätzlich von steuernden 
E i n g r i f f e n bedroht (vg l . K a p . III). 
(a) E i n e s de r z en t ra l en be t r i eb l i chen P r o b l e m e m i t d e r G r u p p e n a r -
beit besteht d a r i n , d ie Se lbs ts t euerung de r Gruppen m i t de r z en t ra l en 
Steuerung d e r Au f t r agsabw i ck lung zu k o o r d i n i e r e n . Z w i s c h e n de r F e r -
t i gungss teuerung und den Montagegruppen, a b e r auch z w i s c h e n d i esen 
und de r Bau te i l e f e r t i gung , bestehen z. T . e rheb l i che F r i k t i o n e n . So 
wurde e i n e r s e i t s von den E x p e r t e n i m m e r w i ede r betont, daß die F e r -
t i gungss teuerung " n i c h t h inhaue " , daß untere Vo r g e s e t z t e und G r u p p e n -
führer se lbs t f e r t i gungss teuernde Funkt i onen übernehmen müßten, da 
d ie B e r e i t s t e l l u n g von M a t e r i a l und Bau t e i l en n icht r e c h t z e i t i g er fo lge . 
A u f der anderen Seite werden sowohl T e r m i n - wie Kapazitätsplanung, 
abe r auch die Terminüberwachung, d u r c h d ie Dispositionsspielräume 
de r Gruppen be i de r Ve r gabe von Unteraufträgen e r s c h w e r t - auch 
d u r c h den Aufbau von Z e i t p o l s t e r n , d ie dem B e t r i e b i m D e t a i l unbekannt 
b l e i b en . Z u m Ze i tpunkt de r Unte r suchung wurden i m B e t r i e b e rheb l i che 
Ans t r engungen un t e rnommen , sowohl A r b e i t s v o r b e r e i t u n g wie F e r t i -
gungssteuerung stärker auszubauen und Organ i sa t i ons t e chn iken (unter-
halb de r E D V - S c h w e l l e ) be i de r F e r t i gungss t eue rung e inzuse t zen . 
(b) E i n w e i t e r e r N a c h t e i l d e r Se lbs ts t euerung d e r Gruppen erg ibt s i c h 
für den B e t r i e b aus de r mange lnden T r a n s p a r e n z de r Arbeitsabläufe. 
D i e s e In t ransparenz w i r d für den B e t r i e b v o r a l l e m unter dem G e s i c h t s -
punkt d e r Kos t enka l ku l a t i on z u m P r o b l e m . D i e Schw i e r i gke i t en der r e a -
l i s t i s c h e n Kos t enka lku l a t i on ergeben s i c h n i ch t nu r be i Arbeitsvollzügen 
m i t s e h r langen Z y k l u s z e i t e n , die i m Z e i t l o h n bezahl t we rden , sondern 
auch b e i den Montagegruppen m i t Le i s tungsent l ohnung . Ganz abgesehen 
davon, daß d ie Vo rgabe ze i t en aufgrund der angewandten Z e i t e r m i t t l u n g 
(R i ch twer t e , Schätzung be i Sonderfert igungen) wen ig präzise s i nd , w e r -
den für den B e t r i e b d ie Z e i t e n v o r a l l e m d u r c h den i n f o r m e l l e n L o h n -
a u s g l e i c h inne rha lb der Gruppen und d ie " u n w i r k l i c h e " Lohnabrechnung 
i n t r anspa r en t . Neben verschärften K o n t r o l l e n de r Lohnabrechnung 
v e r s u c h t d e r B e t r i e b , d i eses P r o b l e m d u r c h o r g a n i s a t o r i s c h e Verän-
derungen i n den G r i f f zu bekommen . So w a r e n be r e i t s z u m U n t e r s u -
chungsze i tpunkt Bes t r ebungen vorhanden, d ie R e p a r a t u r d e r P rodukte 
aus den Montagegruppen aus zug l i e d e rn und d ie R e p a r a t u r a r b e i t e n i n 
e ine r eigenen Ab t e i l ung zu z e n t r a l i s i e r e n . 
(c) G ruppenarbe i t i s t i m F a l l C schließlich auch m i t - t e i lwe i s e e r -
heb l i chen - Kon f l i k t en zw i s chen den Gruppen und den z en t r a l en b e t r i eb -
l i c h e n Ab te i lungen bzw. den unteren Vo r g e s e t z t en , abe r auch zw i s chen 
den Gruppen se lbs t , ve rbunden . D i e s e Kon f l i k t e ergeben s i c h z u m einen 
aus dem stets prekären G l e i chgew i ch t z w i s c h e n den Se lbs ts teuerungs funk-
t ionen der Gruppen und den Anwe isungsbe fugn issen de r unte ren V o r g e -
setz ten bzw. den D i spos i t i onen der z en t ra l en b e t r i e b l i c h e n A b t e i l u n -
gen, z u m anderen aus de r u n t e r s c h i e d l i c h e n S te l lung d e r Gruppen i m 
B e t r i e b . A l s Kon f l i k t e werden d iese Un t e r s ch i ede i m Verhältnis von 
V o r f e r t i g u n g , Vo rmon tage und Montage insbesondere be i F e h l e r i d e n t i -
f i ka t i on und N a c h a r b e i t e n a k t u e l l . So v e r s u c h e n d ie Montagegruppen 
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häufig, d i e Arbeitskräfte der Baute i l e f e r t i gung und der Vo rmon tage 
(Angelernte ) für F e h l e r be i de r Endmontage v e r a n t w o r t l i c h zu machen . 
Kon f l i k t e ergeben s i c h abe r auch d u r c h d ie un t e r s ch i ed l i chen E n t -
l ohnungs fo rmen , d ie es m i t s i c h b r ingen können, daß Z e i t p o l s t e r , d ie 
be i de r Baute i l e f e r t i gung und der Vo rmon tage aufgebaut werden , n icht 
den dor t e ingesetz ten Arbeitskräften, sondern den Montagegruppen 
zugute k o m m e n . D u r c h d ie un t e r s ch i ed l i chen Ent l ohnungs fo rmen ent-
stehen schließlich auch zw i schen den Ke rng ruppen latente Kon f l i k t e , 
da d i e nach Z e i t l o h n bezahl ten F a c h a r b e i t e r (K le ingruppen) s i c h gegen-
über den Akkordlöhnern i n den Montagegruppen f i n a n z i e l l benachte i l i g t 
fühlen. 
g) Po t en t i e l l e F o l g e n d e r Gruppenarbe i t für die Arbeitskräfte i m 
F a l l C (1) 
Insgesamt läßt s i c h f e s t s t e l l en , daß m i t d e r Gruppenarbe i t i m F a l l C 
eine Re ihe a k t u e l l e r und potent i e l l e r E f fekte verbunden i s t , die s i c h 
pos i t i v i m Rep roduk t i ons in t e r e s s e de r Arbeitskräfte a u s w i r k e n . A n d e -
r e r s e i t s abe r führen d ie spez i f i s chen Nu t zungs in t e r e s s en , d ie de r B e -
t r i e b C m i t un t e r s ch i ed l i chen V a r i a t i o n e n der Gruppenarbe i t ve r fo lg t , 
auch zu Be las tungen , d i e s i c h k u r z - und l a n g f r i s t i g a l s r e p r o d u k t i o n s -
gefährdend a u s w i r k e n können. Dabe i stehen be t r i eb l i che In t e ressen 
und P r o b l e m e e in e r s e i t s und pos i t i ve und negat ive Ef fekte für d i e A r -
beitskräfte a n d e r e r s e i t s i n e inem engen Wechselverhältnis. 
(1) D i e se lbs ts t euernden Montagegruppen enthalten r e l a t i v große Po t en -
t i a l e für eigenständige D i s p o s i t i o n de r Arbeitskräfte b e i m A r b e i t s -
r h y t h m u s und i n de r z e i t l i c h e n und s a c h l i c h e n A r b e i t s v e r t e i l u n g . E i g e n -
d i s p o s i t i o n und Qua l i f i ka t i on de r Arbeitskräfte bedingen s i c h gegense i -
t i g . E i n e r s e i t s setzen d ie langen Z y k l u s z e i t e n , d ie komplexen A r b e i t s -
an forderungen und d ie Nutzung der Dispositionsspielräume eine hohe 
be ru f s f a ch l i che Qua l i f i k a t i on de r Arbeitskräfte v o r a u s . Au f d e r ande-
r e n Se i te l i egen d a r i n für d ie Arbeitskräfte d ie entscheidenden Po t en -
t i a l e für d i e S i che rung i h r e r Q u a l i f i k a t i o n und für we i t e r e Q u a l i f i z i e -
r u n g . 
(2) D i e den Gruppen eingeräumten Dispositionsspielräume und d ie r e -
l a t i v e Homogenität der e ingesetzten Qua l i f i ka t i onen ermöglichen den 
Aufbau von pos i t i v en Koopera t i onsbez i ehungen . D a m i t s ind grundsätz-
l i c h Po ten t ia l e für s o l i d a r i s i e r e n d e Ef fekte de r Gruppenarbe i t gegeben 
- w i e gegense i t iges Aushe l f en , koopera t i ve Bewältigung von S c h w i e r i g -
ke i t en be i de r Arbeitsausführung, A u s g l e i c h a k t u e l l e r L e i s tungsde f i z i t e 
usw . 
D i e s e Po ten t i a l e kommen abe r n u r z u m T r a g e n , wenn s i e n i ch t d u r c h 
d ie En t l ohnungs f o rm b l o c k i e r t we rden . Grundsätze der L e i s t u n g s e n t l o h -
nung w i r k e n s i c h i m m e r dann negat iv auf d ie Koopera t i onsbez i ehungen 
inne rha lb de r Gruppen aus , wenn s i e L e i s t u n g s k o n k u r r e n z z w i s c h e n 
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den Arbeitskräften und Gruppendruck e rzeugen . Z w a r können auch be i 
Zeitlöhnern i n d e r konkre ten A r b e i t s v e r t e i l u n g Gruppenkonf l ik te wegen 
de r Z u w e i s u n g u n t e r s c h i e d l i c h e r A r b e i t e n entstehen. So lche Kon f l i k t e 
können z w a r m i t t e l b a r das Lohn-Leistungs-Verhältnis betre f fen (man 
arbe i t e t m e h r oder wen iger a l s d ie " a n d e r e n " für das " g l e i c h e G e l d " ) , 
führen abe r i n d e r R e g e l se l ten zu offenen Lohnkon f l i k t en , da die K o -
ope ra t i ons l e i s tung i m Ze i t l ohn a l s so lche n icht ausgewiesen und nicht 
eigenständig bezah l t w i r d . Dagegen können be i den se lbs ts t euernden 
Montagegruppen, d ie nach E i n z e l a k k o r d bezahl t werden , offene L o h n -
konf l ik te z w i s c h e n den G r u p p e n m i t g l i e d e r n d u r c h d ie Zuwe i sung un t e r -
s c h i e d l i c h bewer t e t e r A r b e i t e n auf t re ten, d ie dann auch m i t L o h n e i n -
bußen verbunden s i n d . Solche Kon f l i k t e werden jedoch d u r c h d ie P r a x i s 
d e r " u n w i r k l i c h e n Lohnabrechnung " i n f o r m e l l ausgeg l i chen . E i n s o l -
che r A u s g l e i c h i s t aber nur möglich, w e i l b e i m E i n z e l a k k o r d nur d ie 
E i n z e l l e i s t u n g bezah l t w i r d , n icht abe r d ie Koope ra t i ons l e i s tung . D e r 
E i n z e l a k k o r d w i r d unter d i esen Vo rausse t zungen z u m E c k p f e i l e r des 
i n f o r m e l l e n V e r h a n d l u n g s s y s t e m s z w i s c h e n Montagegruppen und B e -
t r i e b . D i e s e s räumt abe r den Leistungslöhnern höhere Kontrollmöglich-
ke i ten über das Lohn-Leistungs-Verhältnis e in a l s den Zeitlöhnern. 
(3) A l s Gegen le i s tung für Dispositionsspielräume, L o h n a u s g l e i c h und 
d ie Schaffung von Z e i t p o l s t e r n ve r lang t de r B e t r i e b von den s e l b s t s t eu -
ernden Montagegruppen die Be r e i t s cha f t , auf Eilaufträge f l e x i b e l zu 
r e a g i e r e n und Überstunden zu l e i s t e n . D a d u r c h entstehen für d ie A r -
beitskräfte a k t u e l l Be las tungen , d ie s i c h i n s te igendem A r b e i t s t e m p o 
und in A r b e i t s h e t z e n i ede r s ch l agen ; dabei erhöhen s i c h auch die bes t e -
henden körperlichen Be las tungen . A r b e i t s h e t z e führt we i t e r dazu , daß 
d ie Arbeitskräfte technische M i t t e l z u r A r b e i t s v e r e i n f a c h u n g ( z . B . 
Hebekräne) n icht benutzen, u m dami t verbundene Z e i t v e r l u s t e zu v e r -
m e i d e n . B e i A r b e i t s h e t z e haben die Leistungslöhner zudem S c h w i e r i g -
ke i t en , d ie hohen An fo rderungen an Produktqualität zu erfüllen. Da 
N a c h a r b e i t e n f eh le rha f te r P roduk te - außer be i M a t e r i a l f e h l e r n - n icht 
bezahl t we rden , entstehen für d ie Leistungslöhner zusätzliche L e i s t u n g s -
aufwendungen und somi t auch t endenz i e l l Lohneinbußen. 
(4) D i e in den se lbs ts t euernden Montagegruppen und den K l e ing ruppen 
e ingesetz ten F a c h a r b e i t e r s ind durchweg der b e t r i e b l i c h e n S tammbe -
legschaf t zu zu r e chnen . D i e s e Arbeitskräfte nehmen i m B e t r i e b d ie 
Ste l lung e iner Schlüsselarbeitsgruppe e in . Ihre Ve rhand lungspos i t i on 
gegenüber dem B e t r i e b w i r d u . a . dadurch verstärkt, daß i h r e b e r u f s -
f a ch l i che Qua l i f i k a t i on auf dem reg i ona l en A r b e i t s m a r k t s t a r k nachge-
f ragt i s t . D i e s e Arbeitskräfte haben a l s o auch auf dem A r b e i t s m a r k t 
e ine r e l a t i v s t a r k e Ve rhand lungspos i t i on . Demgegenüber verfügen die 
ange l e rn ten Arbeitskräfte i m B e t r i e b über eine s ch l e ch t e r e V e r h a n d -
lungspos i t i on . S ie können i h r e weitgehend b e t r i e b s s p e z i f i s c h o r i e n t i e r -
ten Ange l e rn tenqua l i f i ka t i onen auf d e m A r b e i t s m a r k t n u r begrenzt über-
t ragen . 
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3. G ruppena rbe i t i n e inem B e t r i e b de r M e t a l l v e r a r b e i t u n g -
F a l l A , Maßnahme A 12 
a) Bedeutung d e r Gruppenarbe i t i m F a l l A 
Gruppenarbe i t steht i m F a l l A unter ganz anderen i nne rbe t r i eb l i chen 
V o r a u s s e t z u n g e n a l s i m F a l l C und hat eine wesen t l i ch eingeschränk-
te re Bedeutung . Kennze ichnendes M e r k m a l de r i m B e t r i e b A ver fo lg ten 
S t ra teg i e der Nutzung von A r b e i t s k r a f t i s t d ie V e r b i n d u n g von E l e m e n -
ten t r a d i t i o n e l l e r Gruppenarbe i t m i t anderen Organ i sa t i ons f o rmen de r 
A r b e i t , insbesondere m i t Fließarbeit. D i e i m B e t r i e b A unte rsuchten 
Maßnahmen ( A l l und A 12) we i sen u n t e r s c h i e d l i c h e Komb ina t i onen 
d i e s e r a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n P r i n z i p i e n auf: Während der A r b e i t s -
prozeß i n Maßnahme A l l d u r c h eine k l a s s i s c h e Fließorganisation ge-
prägt i s t und Momente der Gruppenarbe i t nu r i m veränderten A r b e i t s -
e insatz an den Fließarbeitsplätzen z u m Trägen kommen (vg l . unten, 
A b s c h n i t t B . 3), i s t de r A r b e i t s e i n s a t z i n Maßnahme A 12 d u r c h den 
V e r s u c h zu e ine r V e r b i n d u n g von Gruppenarbe i t und Fließorganisation 
geprägt. D a m i t ver fo lg t de r B e t r i e b v o r a l l e m das In te resse , 
o d i e r a t i o n e l l e n V o r t e i l e d e r Fließorganisation i n e iner F e r t i g u n g s -
straße d u r c h v a r i a b e l aus l egbare Masch inenve rke t tung zu nutzen; 
o den A r b e i t s e i n s a t z gegenüber e inem - sowohl nach P roduk t w ie nach 
Seriengröße - s t a r k v a r i i e r e n d e n A u f t r a g s v o l u m e n f l e x i b e l zu ha l ten; 
o das Verhältnis von unmi t t e l ba r p roduk t i v en und vo rbe r e i t enden Z e i -
ten i m Arbeitsprozeß (Rüstzeiten, T ranspo r t z e i t en ) zu o p t i m i e r e n . 
Obwohl das Management i m B e t r i e b A ausdrücklich die R e a l i s i e r u n g 
e ines s e h r a n s p r u c h s v o l l e n Konzeptes " s e l b s t s t e u e r n d e r G r u p p e n a r -
be i t " ans t reb t (vg l . K a p . III), s ind sowohl de r b e t r i e b l i c h e n Möglich-
ke i t , d i e Kooperationsfähigkeit de r m e n s c h l i c h e n A r b e i t zu nutzen, w ie 
auch den z e i t l i c h e n und sach l i chen Dispositionsmöglichkeiten d e r A r -
beitskräfte r e l a t i v enge G r e n z e n gesetz t . 
b) D i e b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen 
(1) B e t r i e b A t r i t t m i t s e i n em w i ch t i g s t en P r o d u k t i o n s b e r e i c h auf dem 
M a r k t a l s Z u l i e f e r e r für den Straßenfahrzeugbau auf. D i e s e r T e i l s e i -
nes P r o d u k t i o n s p r o g r a m m s tr i f f t se i t An fang de r 70er J a h r e auf eine 
expandierende Nach f rage . D e r U m s a t z hat s i c h i m Z e i t r a u m von 1967-
1975 v e r d r e i f a c h t ; dabei i s t d ie abso lute Beschäftigtenzahl j edoch r e l a -
t i v s t a b i l geb l i eben. 
D i e A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n von B e t r i e b A i s t i n dem von uns un t e r -
suchten P r o d u k t i o n s b e r e i c h d u r c h s t a r k e Marktabhängigkeiten gekenn-
ze i chnet , d ie s i c h aus dem Status e ines Z u l i e f e r b e t r i e b s ergeben. D i e 
St reuung d e r Nach f rage i m P r o d u k t i o n s p r o g r a m m und auch das N a c h -
f r agevo lumen s ind s t a r k e n z e i t l i c h e n Schwankungen unterwor fen . D i e s e 
Schwankungen s ind d ie Fo l g e k u r z f r i s t i g e r Aufträge bzw. Auftragsän-
derungen, d ie d ie Nach f r a g e r i m R a h m e n de r bestehenden L i e f e r v e r -
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träge vo rnehmen . D e r B e t r i e b nutzte An fang de r 70er J a h r e d ie für ihn 
günstige Nach f rageen tw ick lung (die s i c h u . a . aus d e r s i c h verstärken-
den P o l i t i k d e r P r oduk t i onsaus l a g e rung i n d e r K f z - I n d u s t r i e ergab) , 
u m die P r o d u k t i o n von Z u l i e f e r t e i l e n i m St i l e d e r Großserienfertigung 
au fzuz i ehen . 
U m d ie Marktabhängigkeit von e in igen wenigen Großabnehmern d u r c h 
e ine hohe D i v e r s i f i z i e r u n g d e r Produktpa le t t e k o m p e n s i e r e n zu können, 
m i t d e r e in größerer K r e i s von N a c h f r a g e r n angesprochen w i r d , v e r -
folgt d e r B e t r i e b A in de r Aus l egung de r P r o d u k t i o n s p r o z e s s e eine dop-
pelte Z i e l s e t z u n g : 
o E i n m a l e r r i c h t e t d e r B e t r i e b Montage l in i en m i t für den B e t r i e b neuen 
F o r m e n von Fließarbeit, an denen j ewe i l s e in P rodukt a l s Z u l i e f e r -
t e i l für e inen Nach f r age r gefert igt w i r d (h i e rbe i handelt es s i c h v o r -
wiegend u m Schweißkonstruktionen - v g l . e x e m p l a r i s c h Maßnahme 
A 11, Abschn i t t B ) . 
o D e r B e t r i e b v e r such t , auch i m B e r e i c h de r M e t a l l v e r f o r m u n g d ie 
ökonomischen V o r t e i l e d e r Fließorganisation zu nutzen, legt abe r d ie 
Fertigungsstraßen so aus , daß eine V i e l z a h l von P roduk ten in u n t e r -
s c h i e d l i c h e n Losgrößen gefert igt werden kann, was f l e x ib l en A r b e i t s -
e insa tz e r f o rd e r t . 
Das zu le t z t genannte Z i e l i s t e x e m p l a r i s c h in Maßnahme A 12 Gegen -
stand de r vo r l i e genden A n a l y s e . 
(2) Marktabhängigkeiten und hohe Nachf rageschwankungen e i n e r s e i t s , 
e ine auf d ie B e h e r r s c h u n g der A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n ausger i ch te t e 
S t ra teg i e de r P r o d u k t d i v e r s i f i z i e r u n g a n d e r e r s e i t s v e rb inden s i c h i m 
B e t r i e b A m i t hohen Flexibilitätsanforderungen an den quant i tat iven A r -
beitskräfteeinsatz. D i e s e An fo rde rungen abe r t re ten i m B e t r i e b A in 
Kon f l i k t m i t d e r vorhandenen Arbeitskräftestruktur und e iner s eh r 
s c h w i e r i g e n r eg i ona l en A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n , d ie d ie Möglichkeiten 
de r Pe rsona lbescha f fung eng begrenz t . Desha lb kann de r B e t r i e b z e i t -
l i c h e Schwankungen des Nach f ragevo lumens auch nicht d u r c h k u r z f r i s t i -
ge Maßnahmen de r quant i tat iven P e r s ona l anpassung abfangen. D e r B e -
t r i eb bes i t z t auf d em reg i ona l en A r b e i t s m a r k t nur eine ger inge A t t r a k -
tivität ("Knochenmühle") und hat e rheb l i che Schw i e r i gke i t en sowohl be i 
d e r Bescha f fung von F a c h a r b e i t e r n m i t brancheneinschlägiger B e r u f s -
ausb i ldung wie auch be i U n - und Ange l e rn t en . 
D e r B e t r i e b l iegt a m Rande e iner mittelgroßen Indust r i es tad t . D i e 
A r b e i t s m a r k t k o n k u r r e n z e r s t r e c k t s i c h auch auf d ie we i t e r e Reg ion , 
d i e d u r c h eine l a n d w i r t s c h a f t l i c h - k l e i n g e w e r b l i c h - i n d u s t r i e l l e M i s c h -
s t r u k t u r geprägt i s t . D e r r eg i ona l e E i n z u g s b e r e i c h be i d e r P e r s o n a l -
beschaf fung i s t s t a r k e ingegrenzt . 
B e i d e r Beschaf fung von U n - und Ange l e rn t en s p r i c h t d e r B e t r i e b 
a l s Z i e l g r u p p e überwiegend ausländische Arbeitskräfte auf d e m A r b e i t s -
m a r k t an . D e r Ausländeranteil an den gewerb l i chen A r b e i t n e h m e r n be -
t r u g z u m U n t e r s u c h u n g s z e i t r a u m i m B e t r i e b nahezu d ie Hälfte, i m u n -
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
t e r such t en P r o d u k t i o n s b e r e i c h nahezu zwe i D r i t t e l . E s gel ingt jedoch 
dem B e t r i e b auch be i d i e s e r Gruppe nu r m i t Mühe, d ie jährliche F l u k -
tua t i ons ra t e zu kompens i e r en . E s i s t auch nicht gelungen, d ie Beschäf-
t i g t enzah l d u r c h Personalbeschaffungsmaßnahmen an die v e r b e s s e r t e 
Au f t r ags l age anzupassen . D i e Anpassung an die expandierende N a c h -
f rages i tua t i on er fo lgt daher d u r c h eine Ausdehnung des A r b e i t s v o l u -
m e n s : D i e du r chschn i t t l i che wöchentliche A r b e i t s z e i t be t rug be i den ge-
w e r b l i c h e n A r b e i t n e h m e r n z u m Unte rsuchungsze i tpunkt 50 b i s 56 Stun-
den. D i e be t r i eb l i chen E x p e r t e n begründeten d iese beschäftigungspoli-
t i s che Maßnahme m i t dem A r g u m e n t , daß dadurch d ie Arbeitsplätze 
auch be i r e z e s s i v e n Entw ick lungen ges i che r t werden könnten, d ie auf-
grund d e r besonderen M a r k t s t e l l u n g des B e t r i e b e s a l s Z u l i e f e r e r j e d e r -
ze i t möglich se i en . Außerdem würde de r hohe A n t e i l von Überzeitarbeit 
a l s Attraktivitätsmoment auf dem A r b e i t s m a r k t ge l ten, wobei i n s b e s o n -
de r e den ausländischen A r b e i t n e h m e r n aufgrund i h r e r spe z i f i s chen E r -
w e r b s o r i e n t i e r u n g e in hohes In te resse an der A b l e i s t u n g von Überstun-
den un t e r s t e l l t wurde . 
c) Bed ingungen und P r o b l e m e des Arbeitskräfteeinsatzes und b e t r i e b -
l i c h e Lösungsansätze i m F a l l A - Maßnahme A 12 
(1) D i e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e S t r u k t u r de r Maßnahme A 12 i s t v o r 
a l l e m d u r c h das P r i n z i p e ine r v a r i a b e l aus l egbaren Ve rke t tung von E i n -
z e l m a s c h i n e n (P ressen ) gekennze ichnet . Das h i e r r e a l i s i e r t e Sys t em 
de r Masch inenve rke t tung über e infache Rollengänge i s t jedoch n u r a l s 
e in e r s t e r Sch r i t t i m Sinne e iner a l l g eme inen t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i -
s chen R a t i o n a l i s i e r u n g s s t r a t e g i e des B e t r i e b e s i n d i e s e m F e r t i g u n g s -
b e r e i c h anzusehen. D i e Fertigungsstraße wurde e r s t während des A b -
laufs de r Unte r suchung i n B e t r i e b genommen; gegen Ende de r U n t e r s u -
chung w a r eine we i t e re Fertigungsstraße für F e i n b l e c h v e r f o r m u n g auf 
e i n em höheren M e c h a n i s i e r u n g s g r a d i n P l anung . 
Das R a t i o n a l i s i e r u n g s i n t e r e s s e des B e t r i e b e s r i ch te t s i c h v o r a l l e m 
darauf , den Aufwand für den T r a n s p o r t des Werkstücks zw i s chen m e h r e -
r e n Bearbe i tungss ta t i onen zu v e r r i n g e r n oder auszuscha l t en und d ie 
Werkstückzuführung und -handhabung zu m e c h a n i s i e r e n . 
M i t d e r M e c h a n i s i e r u n g de r Werkstückzuführung s o l l v o r a l l e m eine 
b e s s e r e Ausnutzung der Maschinenkapazität e r r e i c h t we rden ; v o r a l l e m 
i m B e r e i c h de r F e i n b l e c h v e r f o r m u n g werden b e i m E in l e g en der P l a t i -
nen verstärkt Handhabungsgeräte e ingesetz t . Z u g l e i c h w i l l m a n auch 
den Ze i tau fwand v e r r i n g e r n und d u r c h " A r b e i t s v e r e i n f a c h u n g " den A b -
bau körperlicher Be las tungen e r r e i c h e n . 
D i e Heterogenität des M a s c h i n e n p a r k s (un te rsch i ed l i che H e r s t e l l e r , 
u n t e r s c h i e d l i c h e Funk t i onswe i s en , u n t e r s c h i e d l i c h e Arbeitshöhen de r 
P r e s s e n ) begrenzt sowohl d ie Möglichkeit de r Masch inenve rke t tung wie 
auch den E i n s a t z von Handhabungssys temen. 
Hohe P r o d u k t d i v e r s i f i k a t i o n und Nachf rageschwankungen i m R a h m e n 
de r angebotenen Produktpa le t te führen i n d i e s e m F e r t i g u n g s b e r e i c h 
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seh r häufig zu P r o d u k t - und Se r i enwechse l . So muß d ie untersuchte 
Fertigungsstraße i n d e r Rege l j ewe i l s nach d r e i Sch ichten auf e in neues 
P roduk t umgerüstet werden , be i r e l a t i v langen Umrüstzeiten. D a m i t 
stand der B e t r i e b v o r dem P r o b l e m , das Verhältnis von unmi t t e l ba r 
p rodukt i v en und m i t t e l b a r produkt i ven Ze i t en (Rüst- und T r a n s p o r t z e i -
ten) zu o p t i m i e r e n . 
D i e ökonomischen Nach t e i l e des hohen A n t e i l s an m i t t e l b a r p roduk-
t i v en Ze i t en i m Fertigungsprozeß t r e t en besonders dann d r a s t i s c h z u -
tage, wenn der B e t r i e b , aufgrund s e i n e r Abhängigkeit von " w i c h t i g e n " 
Kunden , unvorhergesehene Eilaufträge m i t s eh r g e r inge r Stückzahl i n 
den P roduk t i onsab lau f e insch ieben muß. Au fg rund d e r bestehenden L i e -
ferverträge kann d e r B e t r i e b nach Aussagen der E x p e r t e n d ie K o s t e n -
d i f f e renz , d ie s i c h be i k l e inen Losgrößen aus dem ungünstigen Verhält-
n i s von " H a u p t - und Nebenze i t en " erg ib t , n icht auf d ie Kunden abwälzen. 
(2) M i t dem häufigen S e r i e n w e c h s e l i m Fe r t i gungsab l au f t r e ten auch 
P r o b l e m e de r Einsatzelastizität de r Arbeitskräfte auf. M i t j eder U m -
rüstung und veränderter Ve rke t tung d e r E i n z e l m a s c h i n e n i n d e r F e r t i -
gungsstraße ändert s i c h de r A r b e i t s e i n s a t z de r Bed ienungsmannscha f t 
- sowohl quant i tat iv ( d .h . nach Z a h l de r Arbeitskräfte) w ie auch q u a l i -
tat iv ( d .h . nach d e r Zuordnung von Arbeitskräften zu Arbeitsplätzen). 
A l l g e m e i n bestand i m gesamten F e r t i g u n g s b e r e i c h e in hoher U m s e t -
zungsd ruck . D i e U m s e t z u n g s p r a x i s de r unte ren V o r g e s e t z t e n bestand 
i m wesen t l i chen d a r i n , d ie pe r sone l l e Bese t zung an den E i n z e l m a s c h i -
nen und den Fertigungsstraßen, je nach konkre t gegebenen P r o d u k t i o n s -
an forderungen, "aufzufüllen" oder zu "verdünnen". 
M i t d i e s e r U m s e t z u n g s p r a x i s wa r en für d ie Arbeitskräfte e r h e b l i -
che Be las tungen verbunden; zug l e i ch ergaben s i c h für den B e t r i e b L e i -
s tungsprob l eme , da d i e Arbeitskräfte i n d e r M e h r z a h l nu r über s e h r 
spe z i f i s che , an lagen- und masch inenbezogene , A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n 
verfügten und be i j ede r U m s e t z u n g Anpassungsp rob l eme auf t ra ten . 
D i e s e U m s e t z u n g s p r a x i s führte nach Me inung de r Expe r t en und ex t e r -
nen B e r a t e r zudem zu so z i a l en Kos t en : m e h r Unfälle m i t en t sp r e chen -
den Personalausfällen, hohe F e h l z e i t e n und F l u k t u a t i o n se i en A u s d r u c k 
de r b e t r i e b l i c h e n U m s e t z u n g s p r a x i s . 
M i t d em Konzept " s e l b s t s t e u e r n d e r G r u p p e n a r b e i t " sucht d e r B e t r i e b 
se ine Produktivitäts- bzw. R a t i o n a l i s i e r u n g s z i e l e du r chzuse t z en ; z u -
g l e i ch aber d u r c h d ie Koope ra t i on eine " h u m a n e r e " - s e l b s t d i s p o n i e r e n -
de und q u a l i f i k a t o r i s c h höherwertige - A r b e i t s f o r m zu e r r e i c h e n (vg l . 
K a p . III). Au f d e r einen Sei te s o l l d e r Arbeitskräfteeinsatz dadur ch 
s t a b i l i s i e r t werden , daß d ie Arbeitskräfte b e s t i m m t e n Gruppen fest 
zugeordnet werden - dami t erhofft s i c h der B e t r i e b insbesondere auch 
günstige A u s w i r k u n g e n auf d ie A r b e i t s m o t i v a t i o n ; auf de r anderen S e i -
te s o l l de r A r b e i t s e i n s a t z i n de r Gruppe dadurch f l e x i b e l gehal ten w e r -
den, daß d ie Arbeitskräfte zw i s chen den Arbeitsplätzen r o t i e r e n und 
dadurch q u a l i f i z i e r t e r werden . D a m i t s o l l en s i c h auch d ie be i d e r ge-
gebenen U m s e t z u n g s p r a x i s vo r l i egenden P r o b l e m e lösen. 
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
d) A r b e i t s e i n s a t z , Dispositionsmöglichkeiten, Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r 
und Q u a l i f i z i e r u n g i n Maßnahme A 12 
D i e p r a k t i s c h e Handhabung des Konzep ts " s e l b s t s t e u e r n d e r G r u p p e n a r -
be i t " i n Maßnahme A 12 verschärft d ie Spaltung de r Straßenbesatzung 
i n eine Ke rnmannscha f t und eine Randmannschaf t eher , a l s daß es s i e 
aufhebt. Von d i e s e r Spaltung i s t n icht nu r der A r b e i t s e i n s a t z , sondern 
s ind auch d ie i n der Gruppe bestehenden sach l i chen und z e i t l i c h e n D i s -
positionsspielräume sowie Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r und Q u a l i f i z i e r u n g 
i nne rha lb der Gruppe geprägt. 
(1) A r b e i t s e i n s a t z : D i e Spaltung i n K e r n - und Randmannschaf ten erg ibt 
s i c h i n der unte rsuchten Fertigungsstraße v o r a l l e m aus de r T rennung 
z w i s c h e n Masch inenbed ienung und Z u a r b e i t e n i m Fe r t i gungsab lau f . D e r 
Ke rnmannscha f t gehören i n e r s t e r L i n i e d ie Maschinenführer (sog. e r -
ste Leute ) an ; d i e " H e l f e r " , d i e i m wesent l i chen manue l l e A r b e i t e n be i 
d e r Werkstückzuführung (E in l egen de r P la t inen) ausführen, s ind g rund -
sätzlich i n d e r Randmannschaf t e ingesetz t . E i n i g e de r H e l f e r , d ie Z u -
a rbe i t en be i de r Masch inenbed ienung ausführen, den Maschinenführern 
fest zugeordnet s ind und d iese i m B e d a r f s f a l l auch v e r t r e t en können 
(sog. zwe i te Leute ) , nehmen eine m i t t l e r e P o s i t i o n zw i s chen K e r n - und 
Randmannschaf t e in ; d i ese P o s i t i o n g i l t i n n e r b e t r i e b l i c h a l s A u f s t i e g s -
pos i t i on . D i e der Ke rnmannscha f t zugehörigen Arbeitskräfte s ind i h r e n 
Arbeitsplätzen i n der Rege l fest zugeordnet ; s i e wechse ln i h r e n A r b e i t s -
p latz n u r , wenn d u r c h d ie p roduk tspez i f i s che Aus l egung de r F e r t i g u n g s -
straße " i h r e M a s c h i n e " i n den Fe r t i gungsab l au f n icht e inbezogen i s t . 
S ie übernehmen dann d ie F u n k t i o n des " z w e i t e n M a n n e s " an e ine r ande-
r e n M a s c h i n e , während zwe i te Leu te be i Z u a r b e i t e n e ingesetzt werden . 
D i e de r Randmannschaf t zugehörigen Arbeitskräfte werden nahezu 
m i t j ede r Veränderung des P rodukt i onsab lau f s innerha lb de r F e r t i -
gungsstraße umgese t z t ; w i r d de r P e r s o n a l e i n s a t z i n de r Straße - wegen 
e ine r r e d u z i e r t e n Aus l e gung de r Masch inenve rke t tung oder be i r e d u -
z i e r t e n P r o d u k t i o n s p r o g r a m m e n - "verdünnt", w i r d d ie Randmannschaf t 
aus de r Straße abgezogen und für Z u - oder H i l f s a r b e i t e n i n anderen B e -
r e i c h e n e ingesetzt . 
(2) Sach l i che und z e i t l i c h e Dispositionsspielräume: D i e Spal tung de r 
Straßenbesatzung i n eine K e r n - und eine Randmannschaf t w i r d i n s b e -
sondere be i den sach l i chen und z e i t l i c h e n Dispositionsspielräumen in 
de r Arbeitsausführung und i m A r b e i t s e i n s a t z a k t u e l l . Grundsätzlich 
verfügt d ie Randmannschaf t b e i de r Arbeitsausführung über ke ine s a c h -
l i c h e n und z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume. B e i den A r b e i t e n d e r 
Werkstückzuführung handelt es s i c h u m k u r z z y k l i s c h e , r epe t i t i v e T e i l -
a r b e i t e n , d ie an den Masch inen tak t gebunden s ind ( durchschn i t t l i che 
Z y k l u s z e i t unter 0, 5 M i n . ) ; d ie Z u a r b e i t e n b e i d e r Masch inenbed i enung 
und b e i m Umrüsten de r Straße er fo lgen grundsätzlich unter A n w e i s u n g 
d e r Ke rnmannscha f t . Dagegen k o m m e n d ie d e r Ke rnmannscha f t e inge-
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
räumten s a c h l i c h e n und z e i t l i ch en Dispositionsspielräume v o r a l l e m 
i m R a h m e n d e r Umrüstarbeiten i n de r Fertigungsstraße z u m T r a g e n , 
i n d ie d ie Randmannscha f ten n icht oder nu r m i t e in fachsten Z u a r b e i t e n 
e inbezogen we rden . 
B e i m E i n b a u d e r Werkzeuge i n d ie P r e s s e n a rbe i t en d i e A r b e i t s -
kräfte de r Ke rnmannscha f t t e amar t i g z u s a m m e n . So w i r d etwa d ie U m -
rüstung de r sogenannten " K o p f m a s c h i n e " , d ie fast i m m e r i n d ie M a -
sch inenverke t tung e inbezogen i s t , in de r R e g e l von den e r s t en Leu ten 
g e m e i n s a m vo r g enommen ; auch i m übrigen hel fen s i c h d ie e r s t en und 
zwe i ten Leute b e i m Umrüsten " i h r e r " M a s c h i n e n gegense i t ig aus . 
T e a m a r t i g e Koopera t i onsbez i ehungen bestehen b e i den Umrüstarbei-
ten auch z w i s c h e n den Arbeitskräften de r Ke rnmannscha f t und den z e n -
t r a l für d i e sen B e r e i c h e ingesetzten T r a n s p o r t a r b e i t e r n ( H a l l e n k r a n , 
G a b e l s t a p l e r ) . 
N u r be i den Umrüstarbeiten l iegt de r konkre te A r b e i t s e i n s a t z b e -
grenzt i n d e r D i s p o s i t i o n de r G ruppe ; dabei we i s en d ie Arbeitskräfte 
d e r Ke rnmannscha f t den H e l f e r n d ie anfa l lenden Z u a r b e i t e n an . Im übri-
gen s ind be i Umse t zungen innerha lb de r Straße, d ie b e i m W e c h s e l von 
Fertigungsabläufen notwendig werden , d ie unteren V o r g e s e t z t e n , be i 
Umse t zungen außerhalb der Straße P roduk t i ons l e i tung und F e r t i g u n g s -
planung e ingescha l te t . 
(3) Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen : D i e Au f t e i lung der Straßenbesatzung 
entspr i ch t den bestehenden Qua l i f i ka t i onsun te r s ch i eden d e r i n d e r F e r -
tigungsstraße e ingesetz ten Arbeitskräfte; zug l e i ch abe r i s t d ie Q u a l i f i -
z i e r u n g s p o l i t i k des B e t r i e b e s auf d iese Spaltung h in ausge r i ch te t . 
B e i den Arbeitskräften der Randmannschaf t handelt es s i c h überwie-
gend u m ausländische Arbeitskräfte, d ie nu r über eine s c h m a l e A n l e r n -
qua l i f i ka t i on verfügen. D i e A n l e r n u n g beschränkt s i c h auf eine k u r z e 
Un t e rwe i sung d u r c h den V o r a r b e i t e r ; d ie E i n a r b e i t u n g w i r d von den i m 
Arbeitsprozeß e ingesetz ten Arbeitskräften übernommen. A n l e r n u n g 
und E i n a r b e i t u n g dauern i n de r R e g e l nu r e in ige Tage . 
Dagegen verfügen d ie Arbeitskräfte der Ke rnmannscha f t über eine 
höhere, abe r s t a r k prozeß- bzw. m a s c h i n e n s p e z i f i s c h ausge r i ch te t e 
A n l e r n q u a l i f i k a t i o n , d i e i m B e t r i e b begrenz t , auf d em a l l g eme inen A r -
b e i t s m a r k t j edoch kaum übertragbar i s t . A u c h d i ese Qua l i f i k a t i on i s t 
grundsätzlich d u r c h l e a r n i n g by doing e rworben und baut auf E r f a h -
rungswe r t en auf, d ie d ie Arbeitskräfte unter A n l e i t u n g d e r M e i s t e r und 
V o r g e s e t z t e n se lbs t gewinnen müssen. J e nach V o r k e n n t n i s s e n dauer t , 
so Expe r t enaussagen , d ie A n l e r n u n g e in b i s z w e i Monate ; d ie D a u e r 
de r E i n a r b e i t u n g s z e i t wurde dagegen m i t b i s zu z w e i J a h r e n angegeben. 
Wegen de r bestehenden Schw i e r i gke i t en , F a c h a r b e i t e r m i t einschlä-
g iger Q u a l i f i k a t i o n in a u s r e i c h e n d e m Umfang zu r e k r u t i e r e n , w a r de r 
B e t r i e b z u m U n t e r s u c h u n g s z e i t r a u m durchweg dazu übergegangen, d i e 
P o s i t i o n e n d e r Maschinenführer m i t q u a l i f i z i e r t e n Ange l e rn t en zu be -
se t zen . B e i d e r Beschaf fung d i e s e r Arbeitskräfte überwog B i n n e n r e -
k r u t i e r u n g i m B e t r i e b . 
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e) Das Verhältnis von Gruppenarbe i t und Ent l ohnungssys t em i m B e -
t r i e b A 
(1) B e i de r p r a k t i s c h e n Umse t zung des Konzepts " s e l b s t s t e u e r n d e r 
G r u p p e n " bzw. de r " V e r b u n d a r b e i t " wurde de r Ent lohnungsgrundsatz 
geändert: A n die Ste l l e des b i s h e r i g e n Einzelprämienlohns t ra t eine 
spe z i f i s che F o r m des Gruppenprämienlohns. D i e s e r i s t i n d e r S icht des 
Managements das entscheidende Ins t rument , u m die a n v i s i e r t e n Z i e l e 
zu e r r e i c h e n . D u r c h den Gruppenprämienlohn s o l l e n sowohl die K o o p e r a -
t i o n s l e i s t u n g innerha lb de r Gruppen a l s auch die Koope ra t i on i m " V e r -
bund " z w i s c h e n den Gruppen und den Arbeitskräften de r vo rge l age r t en 
Arbeitsgänge sowie den " F u n k t i o n s a r b e i t e r n " ( insbes . T r a n s p o r t ) e r -
l e i c h t e r t und m o t i v i e r t we rden . 
D a s En t l ohnungssys t em s o l l d ie l ohntechn ischen Vo rausse t zungen 
für eine v e r b e s s e r t e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e G l i e d e r u n g des gesamten 
F e r t i g u n g s b e r e i c h e s i n " V e r b u n d s y s t e m e " schaf fen; dami t s o l l e n d ie 
o r g a n i s a t o r i s c h e n Vo rausse t zungen de r Gruppenarbe i t abges i che r t bzw. 
überhaupt e rs t herges te l l t werden . D u r c h die lohntechnische Z u s a m m e n -
fassung d e r Arbeitskräfte i n " V e r b u n d s y s t e m e " s o l l e n d e r A r b e i t s e i n s a t z 
i n den Gruppen s t a b i l i s i e r t , d u r c h d i e Ausges ta l tung des Gruppenprä-
mien l ohns a b e r zug l e i ch d ie Flexibilität des konkre ten A r b e i t s e i n s a t z e s 
inne rha lb der Gruppen erhöht und de r A u s t a u s c h zw i s chen Gruppen 
(bzw. " V e r b u n d s y s t e m e n " ) e r l e i c h t e r t werden . 
D e r Gruppenprämienlohn i s t i m B e t r i e b A a l s D r e h - und Ange lpunkt 
des b e t r i e b l i c h e n In te resses an der Nutzung von A r b e i t s k r a f t an zuse -
hen, das eine enge Verknüpfung z w i s c h e n t e chn i s che r und o r g a n i s a t o r i -
s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g i . S. von Fließfertigung und t r ad i t i one l l en F o r -
m e n de r Gruppenarbe i t h e r z u s t e l l e n sucht . 
Grundsätzlich setzt d ie Anwendung des Gruppenprämienlohns v o r a u s , 
daß d ie i n das En t l ohnungssys t em einbezogenen Arbeitskräfte s i c h p r o -
duk t i ons t e chn i s ch s i n n v o l l in Gruppen zusammen fassen l a s s e n . D i e s e 
V o r a u s s e t z u n g i s t be i i n s i c h gesch lossenen Produktionsabläufen gege-
ben, d i e nach P r i n z i p i e n der Fließfertigung ausgelegt s i n d , so auch i n 
de r Maßnahme A 12. Wo d i ese V o r a u s s e t z u n g n icht gegeben i s t , hat d ie 
Z u s a m m e n f a s s u n g de r Arbeitskräfte zu " V e r b u n d s y s t e m e n " zunächst 
n u r l ohntechn ische Bedeutung. 
Für d ie Be r e chnung de r Prämien werden den Gruppen bzw. den i n 
" V e r b u n d s y s t e m e n " zusammengefaßten Arbeitskräften für jeden P r o -
dukt ionsab lau f Gesamt z e i t en vorgegeben, d ie s i c h aus de r Summe de r 
b i s h e r geltenden E i n z e l v o r g a b e z e i t e n ergeben. D i e Prämien berechnen 
s i c h aus de r D i f f e r enz zw i s chen de r So l l z e i t für den D u r c h l a u f des 
Werkstücks d u r c h den Arbeitsprozeß (einschließlich sach l i chen und 
persönlichen Ve r t e i l z e i t en ) und de r tatsächlich ve r f ahrenen Z e i t , d e r 
p r o d u z i e r t e n Stückzahl sowie de r Z a h l de r i m Arbeitsprozeß e ingese t z -
ten Arbeitskräfte. D i e Gruppenprämien s ind grundsätzlich a l s M e n g e n -
leistungsprämien m i t d e g r e s s i v e r Lohn funkt i ons l in i e ausges ta l t e t . J e 
nach P r o d u k t i o n s b e r e i c h s ind t e i lwe i s e auch Zusatzprämien e inbezogen. 
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M i t de r U m s t e l l u n g des b i s h e r auf Einzelprämienentlohnung be ruhen-
den En t l ohnungssys t ems auf Gruppenprämienlohn w i l l de r B e t r i e b A n -
r e i z e für d ie verstärkte Koopera t i on de r Arbeitskräfte i n der G ruppe 
und eine v e r b e s s e r t e Koopera t i on zw i s chen den G r u p p e n b e i m A r b e i t s -
ablauf schaf fen. D i e Lohnanr e i z e so l l en dadurch w i r k s a m werden , daß 
d ie E inze l en t l ohnung de r ind i v i due l l en A r b e i t s k r a f t s i c h jetzt nach der 
Gruppen l e i s tung r i ch t e t oder , wie die E x p e r t e n es ausdrücken, daß 
" d i e Gruppen i n e inen Topf a r b e i t e n " . 
D e r Grund l ohnd i f f e r enz i e rung l i eg t d ie ana l y t i s che A r b e i t s p l a t z b e -
wer tung zugrunde . D e r Prämienlohn s o l l i m b e t r i e b l i c h e n En t l ohnungs -
s y s t e m d u r c h d i e d e g r e s s i v e W i r k u n g auf den V e r d i e n s t g r a d de r A r -
beitskräfte eine K o r r e k t u r f u n k t i o n gegenüber der r e l a t i v s t a rken B e -
rücksichtigung von "Be l a s tungspunk t en " i m Sys t em der A r b e i t s p l a t z b e -
wer tung ausüben. D a m i t s o l l d ie Lohndr i f t ausgeg l i chen werden , d ie 
s i c h aus d e r - i m V e r g l e i c h zu anderen B e t r i e b e n de r M e t a l l i n d u s t r i e -
überdurchschnittlich hohen Lohne ing rupp i e rung de r Arbeitskräfte e r -
g ibt . 
In de r S icht des be t r i eb l i chen Managements l i eg t d ie A n r e i z w i r k u n g 
des Gruppenprämienlohns für eine erhöhte Umse t zungsbe r e i t s cha f t d e r 
Arbeitskräfte d a r i n , daß s i c h der i nd i v i due l l e V e r d i e n s t jetzt nach der 
j ewe i l i g en G e s a m t l e i s t u n g i n den " V e r b u n d s y s t e m e n " bemißt und d ie 
Ge fahr von Lohneinbußen be i Umse t zungen v e r r i n g e r t w i r d . 
(3) En t s che idend i s t , daß s i c h m i t de r Einführung des Gruppenprämien-
lohns für d ie K e r n - und Randmannschaf t u n t e r s c h i e d l i c h e f i nanz i e l l e 
Ef fekte e rgeben. D e r Gruppenprämienlohn verstärkt den T r e n d z u r 
P o l a r i s i e r u n g des Arbeitskräfteeinsatzes. Dabe i i s t zunächst d ie u n t e r -
s c h i e d l i c h e Lohne ing rupp i e rung de r Arbeitskräfte i n de r unte rsuchten 
Fertigungsstraße zu berücksichtigen, d i e de r Au f t e i lung der Straßen-
besatzung i n K e r n - und Randmannschaf t en t sp r i ch t . 
D i e B e t e i l i g u n g " a m geme insamen Top f " bedeutet n ichts ande r es , 
a l s daß be i de r B e r e c h n u n g der E i n z e l v e r d i e n s t e d ie i n de r G ruppe e r -
r e i c h t e G e s a m t l e i s t u n g zugrunde gelegt w i r d . D i e ef fektiven M e h r v e r -
d ienste de r Arbeitskräfte berechnen s i c h nach d e m j ewe i l i g en , i h r e r 
Lohngruppe zugeordneten Prämienfaktor - de r " g e m e i n s a m e (Ze i t - ) 
Topf " führt zu un t e r s ch i ed l i chen E f f ek t i v v e rd i ens t en . D i e u n t e r s c h i e d -
l i c h e n f i nanz i e l l en W i rkungen des " g e m e i n s a m e n Top f e s " führen dazu , 
daß d ie Ke rnmannscha f t verstärkten L e i s t u n g s d r u c k auf d i e R a n d m a n n -
schaft ausübt. Zusätzlich i s t d ie Ke rnmannscha f t b e i m "Verdünnen" 
bes t reb t , leistungsschwächere Arbeitskräfte der Randmannschaf t nach 
"außen abzugeben" und leistungsstärkere i m Arbeitsprozeß zu behal ten. 
D e r Gruppenprämienlohn führt d a m i t i n d e r konkre ten P r a x i s zu e inem 
s t a rken Gruppend ruck , der v o r a l l e m auf d ie leistungsschwächeren 
Arbeitskräfte de r Randmannschaf t eine s t i g m a t i s i e r e n d e W i r k u n g a u s -
übt: S ie we rden nach Möglichkeit überhaupt aus de r Gruppe he rausge -
drückt. 
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f) E f fekte de r Gruppenarbe i t für B e t r i e b A 
Grundsätzlich i s t zu b e m e r k e n , daß d ie Ef fekte de r G ruppena rbe i t i m 
F a l l A i m Z u s a m m e n h a n g m i t de r v o m B e t r i e b ver fo lg ten Nut zungs -
s t ra t eg i e z u sehen s ind , die t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e R a t i o n a l i s i e -
rung und gez i e l t e Nutzung b e s t i m m t e r Momente der Kooperationsfähig-
kei t m e n s c h l i c h e r A r b e i t zu ve rb inden sucht . ( Zu r M o d i f i z i e r u n g de r 
Z i e l s e t z u n g des oberen Managements d u r c h d ie b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h -
t e chn i schen Stäbe be r e i t s i m Umstellungsprozeß v g l . K a p . III). Z u s a m -
men fassend l a s s e n s i c h d i ese Ef fekte folgendermaßen umreißen. 
(1) Z u m i n d e s t ansa t zwe i se e r r e i c h t d e r B e t r i e b d ie m i t d i e s e m Konzept 
neben der " H u m a n i s i e r u n g " ve r fo lg ten Z i e l e de r Produktivitätssteige-
r u n g . D i e produktivitätssteigernden Ef fekte s ind i n e r s t e r L i n i e den 
g l e i c h z e i t i g ve r fo lg ten t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n R a t i o n a l i s i e r u n g s -
maßnahmen, den v e r b e s s e r t e n Ins t rumenten de r P rodukt i onsp lanung 
und F e r t i g u n g s s t e u e r u n g sowie der dami t he rges t e l l t en höheren T r a n s -
parenz de r Fertigungsabläufe zuzurechnen . D e r z u r Steuerung der K o -
ope ra t i ons l e i s tung e ingesetzte Gruppenprämienlohn w i r k t s i c h dabe i nu r 
i n d i r e k t und in so f e rn produktivitätssteigernd aus , a l s d u r c h d ie ( ve r -
einfachte) Lohnabrechnung auch d ie K a l k u l a t i o n s - und P lanungsdaten 
v e r b e s s e r t wurden . 
(2) E i n e v e r b e s s e r t e W i r t s c h a f t l i c h k e i t e r r e i c h t der B e t r i e b - neben 
den produktivitätssteigernden Ef fekten - d u r c h d ie von de r A r b e i t s g r u p -
pe e r z i e l t e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g . D i e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g i s t v o r a l l e m 
a l s F o l g e e ines verstärkten ko l l ek t i v en L e i s t u n g s d r u c k s anzusehen , 
de r i n der G ruppe d u r c h das Gruppenprämienlohnverfahren ausgelöst 
w i r d . Höhere Leistungsintensität und L e i s t u n g s v e r d i c h t u n g i n d e r G r u p -
pe führen - neben v e r b e s s e r t e r P lanung und Steuerung de r F e r t i g u n g s -
abläufe - z u r O p t i m i e r u n g des Verhältnisses von unmi t t e l ba r p r o d u k t i -
v e n Z e i t e n und V o r b e r e i t u n g s z e i t e n i m Fe r t i gungsab lau f . 
(3) Dagegen s i nd d ie Ef fekte des Gruppenprämienlohnverfahrens auf 
S t a b i l i s i e r u n g und g l e i chze i t i g e F l e x i b i l i s i e r u n g des A r b e i t s e i n s a t z e s 
weit h in t e r d em v o m Management ve r f o l g t en Z i e l zurückgeblieben. E i n e 
höhere S t a b i l i s i e r u n g des A r b e i t s e i n s a t z e s i s t nu r i n so f e rn e r r e i c h t 
wo rden , a l s d u r c h d i e l ohntechn ische und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Z u -
sammen fa s sung de r Arbeitskräfte zu " V e r b u n d s y s t e m e n " eine gez ie l te 
U m s e t z u n g s p r a x i s e r l e i c h t e r t werden konnte. Dagegen i s t die v o m M a -
nagement dem Gruppenprämienlohn zugeschr i ebene A n r e i z w i r k u n g für 
e ine se lbs tges teuer te und e i n v e r n e h m l i c h e i n n e r b e t r i e b l i c h e Mobilität 
de r Arbeitskräfte n i ch t z u m T r a g e n gekommen. 
(4) D i e " h u m a n i s i e r e n d e n " E f f ek te , d ie das b e t r i eb l i che Management 
m i t d e m Konzep t " s e l b s t s t e u e r n d e r G r u p p e n a r b e i t " e xp l i z i t zu v e r w i r k -
l i c h e n t rachte t e , s ind überwiegend n icht e inge t re ten . V o n " E i g e n r e g i e " 
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de r G ruppen und "Se l b s t s t eue rung " kann n icht d i e Rede s e i n . D a m i t 
b l e i ben auch i m be t r i eb l i chen In te resse wesen t l i che Po tent ia l e , d ie i n 
de r Nutzung de r Kooperationsfähigkeit de r m e n s c h l i c h e n A r b e i t ange-
legt s i n d , verschüttet. 
D i e p r a k t i z i e r t e Koopera t i on w i r k t s i c h v o r a l l e m a l s Gruppendruck 
auf d i e Randmannschaf t i n de r Fertigungsstraße und auf d ie l e i s tungs -
schwächeren Arbeitskräfte aus . D i e s e werden nach Möglichkeit aus der 
Gruppe herausgedrückt. Z w a r en tspr i ch t d ie " S e l b s t r e i n i g u n g " d e r 
Gruppe d e r be t r i eb l i chen Z i e l s e t z u n g , jedoch i s t n icht zu übersehen, 
daß d ie L e i s t u n g s k o n k u r r e n z zw i s chen den Arbeitskräften eine s o l i d a r i -
sche K o o p e r a t i o n zerstört. 
Da e ine s y s t ema t i s che Rota t ion de r Arbeitskräfte z w i s c h e n A r b e i t s -
plätzen m i t u n t e r s c h i e d l i c h e n An fo rde rungen - wegen de r P o l a r i s i e r u n g 
und des Abdrückens Schwächerer - n icht zus tandekommt , s ind m i t den 
Umse t zungen auch ke ine qua l i f i z i e r enden F o l g e n ve rbunden . D i e d r e i 
i n de r Fertigungsstraße vorhandenen Qua l i f i ka t i onsg ruppen s ind gegen-
e inander abgeschottet - e in q u a l i f i z i e r e n d e r D u r c h l a u f de r Arbeitskräfte 
d u r c h den Arbeitsprozeß unte rb l e ib t . D a m i t v e r s chenk t de r B e t r i e b d ie 
Möglichkeit, Qua l i f i ka t i onspo ten t ia l e aufzubauen, d i e überhaupt e r s t 
d i e V o r a u s s e t z u n g e iner v e r b e s s e r t e n Nutzung de r Kooperationsfähig-
kei t m e n s c h l i c h e n Arbeitsvermögens schaffen würden. 
g) Po t en t i e l l e A u s w i r k u n g e n der Gruppenarbe i t für d ie Arbeitskräfte 
i m B e t r i e b A 
A u c h i m In t e r esse de r Arbeitskräfte k o m m e n d ie i n der Gruppenarbe i t 
grundsätzlich angelegten Potent ia l e z u r V e r b e s s e r u n g i h r e r A r b e i t s s i -
tua t i on nu r s eh r eingeschränkt z u m T r a g e n . D i e potent ie l l en A u s w i r k u n -
gen de r i m B e t r i e b A vorgefundenen Nut zungss t ra t eg i e auf d ie R e p r o -
duk t i ons in t e r e s s en und Reproduktionsgefährdungen de r Arbeitskräfte 
l a s s e n s i c h folgendermaßen zusammen fa s s en : 
(1) D e m In te resse des B e t r i e b e s an der L e i s t u n g s s t e i g e r u n g en t sp rechen 
i n den Gruppen erhöhter L e i s t u n g s d r u c k von Ke rnmannscha f t en zu 
Randmannscha f t en , eine verschärfte L e i s t u n g s i n t e n s i v i e r u n g und L e i -
s tungsve rd i ch tung i n de r gesamten A r b e i t s g r u p p e (z. B . d u r c h " v e r -
dünnte" Bese t zung ) . Koope ra t i on w i r k t a l s Zwang . S o l i d a r i s i e r e n d e 
Ef fekte - w ie gegensei t iges Aushe l f en , Be las tungsabbau d u r c h f r e i w i l l i -
gen A r b e i t s p l a t z t a u s c h und M i t z i e h e n Leistungsschwächerer - werden 
b l o c k i e r t . D u r c h den Gruppenprämienlohn w i r d d e r - von d e r K e r n -
mannschaf t ausgelöste - Gruppendruck verschärft; e r führt v o r a l l e m 
z u s te igendem A r b e i t s t e m p o und z u r A r b e i t s h e t z e . D i e s e Be las tungen 
verstärken s i c h m i t häufigem P r o d u k t - und S e r i e n w e c h s e l . 
(2) D u r c h d ie d e g r e s s i v e W i r k u n g des Prämienlohns auf den V e r d i e n s t -
g r ad b le ibt de r M e h r v e r d i e n s t de r Gruppe auch b e i e inem höherem 
d u r c h s c h n i t t l i c h e n A r b e i t s e r g e b n i s g r a d g e r ing . D e r d u r c h s c h n i t t l i c h e 
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M e h r v e r d i e n s t de r Gruppe w i r k t s i c h f i n a n z i e l l - wegen der bestehen-
den D i f f e r enzen i n der Lohne ing rupp i e rung - auf d ie Arbeitskräfte der 
K e r n - und Randmannschaf t u n t e r s c h i e d l i c h aus . D e r zu erwar tende 
V e r d i e n s t w i r d für die Arbeitskräfte u m so wen iger be rechenbar , je 
häufiger P roduk t und Se r i en i n der Fertigungsstraße wechse ln und U m -
setzung er fo lg t . Dami t v e r l i e r e n d ie Arbeitskräfte abe r d ie K o n t r o l l e 
über das Lohn-Leistungs-Verhältnis, w o r i n ansonsten e i n wesen t l i che r 
G r u n d für d ie Akzep tanz von L o h n a n r e i z e n l i eg t . 
(3) P o s i t i v e Ansätze, d ie i n e rwe i t e r t en A r b e i t s i n h a l t e n sowie i n s a c h l i -
chen und z e i t l i c h e n Dispositionsspielräumen be i de r Arbeitsausführung 
angelegt s i n d , wurden nur be i den Tätigkeiten r e a l i s i e r t , d ie de r M a -
schinenbedienung ange lager t s i n d : Demnach p r o f i t i e r en a l l e i n d ie A r -
beitskräfte de r Ke rnmannscha f t von den Ansätzen zu j ob - en r i chmen t 
und j ob - en la rgement . D i e Arbeitskräfte der Randmannschaf t führen 
ausschließlich k u r z z y k l i s c h e und maschinentaktgebundene Tätigkeiten 
aus . D a m i t i s t für d ie A r b e i t e r d i e s e r Qua l i f i ka t i onsg ruppe weder e in 
B e l a s t u n g s w e c h s e l noch d ie Chance z u r Höherqualifizierung verbunden. 
A u c h der Mono ton i e charak t e r de r Tätigkeiten b le ibt e rha l t en . M i t U m -
setzungen t re ten außerdem A n p a s s u n g s p r o b l e m e auf, d i e d ie be i d i esen 
Tätigkeiten bestehenden körperlichen Be las tungen und Unfallgefährdun-
gen erhöhen können. Z w a r führt der E i n s a t z von Handhabungsgeräten 
grundsätzlich z u m Abbau von körperlichen Be las tungen be i den Z u a r -
be i ten . L a n g f r i s t i g s ind m i t den t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Ra t i ona -
lisierungsmaßnahmen jedoch F re i s e t zungse f f ek t e zu e rwa r t en , d ie s i c h 
v o r a l l e m auf d i e Arbeitsplätze der Randmannschaf ten a u s w i r k e n dürf-
t en . 
(4) E s f i e l en auch z u m Untersuchungsze i tpunkt i n de r Fertigungsstraße 
noch i n hohem Umfang körperlich be lastende A r b e i t e n b e i m E i n l e g e n 
de r P l a t i n e n an . D i e s e Arbeitsvorgänge s ind auch m i t Un fa l l ge fahren 
( insbesondere Schni t tver le tzungen) ve rbunden . D e r B e t r i e b sucht d ie 
Arbeitskräfte gegen so lche Unfa l l ge fahren v o r a l l e m d u r c h persönliche 
Schutzausrüstungen zu s i c h e r n ; d i ese haben aber auch h i e r - w ie a l l -
g eme in beobachtbar - nur eine begrenzte Schut zw i rkung (vor a l l e m i m 
S o m m e r werden d ie Schutzausrüstungen von den Arbeitskräften wegen 
der bestehenden H i t z ebe las tung abgelegt ) . D i e i m gesamten F e r t i g u n g s -
b e r e i c h bestehenden hohen Umgebungs las tungen - insbesondere hoher 
Lärm - b r ingen d ie Ge fahr l ang f r i s t i g en Gesundheitsverschleißes a l l e r 
i n de r Fertigungsstraße e ingesetz ten Arbeitskräfte (sowohl K e r n - wie 
Randmannschaf ten) m i t s i c h . D i e Ge fahren l ang f r i s t i g en Gesundhe i t s -
verschleißes verstärken s i c h außerdem m i t den hohen z e i t l i c h e n B e l a -
stungen, d ie s i c h aus e iner du r chschn i t t l i chen Überstundenzahl von 
10-15 Stunden p ro Woche ergeben: Dabe i i s t zu berücksichtigen, daß 
d ie A b l e i s t u n g von Überstunden n icht auf f r e i w i l l i g e r B a s i s er fo lg t , 
sondern v o m B e t r i e b z . T . über längere F r i s t e n h in und dann e r z w u n -
gen w i r d , wenn T e i l g r u p p e n de r Arbeitskräfte s i c h dagegen s p e r r e n . 
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(5) D i e Zuo rdnung de r Arbeitskräfte z u r K e r n - und Randmannschaf t 
b e s t i m m t auch de ren be t r i eb l i che P o s i t i o n . N u r d ie Ke rnmannscha f t 
i s t d e r Stammbelegscha f t zuzurechnen . Ihre Ste l lung i m B e t r i e b i s t 
z w a r r e l a t i v g es i che r t , aber i h r e ausgeprägte b e t r i e b s s p e z i f i s c h e Q u a -
l i f i k a t i o n w i r k t s i c h i n verstärkter Be t r i ebsb indung aus . D i e s e A r b e i t s -
kräfte haben n u r ger inge Möglichkeiten, d ie e r r e i c h t e Qua l i f i k a t i on auf 
dem A r b e i t s m a r k t zu t r a n s f e r i e r e n . Dagegen haben die Arbeitskräfte 
d e r Randmannschaf t nu r ger inge Chancen , i n d ie be t r i eb l i che S t a m m -
belegschaf t aufzurücken; in den ger ingen Au fs t i e gschancen w i r k t s i c h 
insbesondere de r M a n g e l an s y s t e m a t i s c h e r Q u a l i f i z i e r u n g aus . 
B . B e t r i e b l i c h e In te ressen an der Ve rb indung von Koope ra t i on und 
Fließorganisation: Veränderter A r b e i t s e i n s a t z an Fl ießarbeits-
plätzen 
1. V o r b e m e r k u n g 
Das s t r a t e g i s che In te resse de r B e t r i e b e an d i e s e r A r b e i t s f o r m besteht 
v o r a l l e m d a r i n , d ie V o r t e i l e de r Fließorganisation i n h o c h a r b e i t s t e i l i -
gen Mon tagep ro zessen au f r ech t zuerha l t en , g l e i c h z e i t i g abe r d ie Koope -
r a t i o n s l e i s t u n g de r Arbeitskräfte zu nutzen. D a b e i s o l l en F r i k t i o n e n 
und Störquellen bewältigt werden , d ie aus de r Fließorganisation entste-
hen; zug l e i ch s o l l be i d i e s e m an s i c h s t a r r e n O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p d e r 
A r b e i t s e i n s a t z an marktbed ing te Flexibilitätsanforderungen ( z e i t l i che 
Nach f rageschwankungen , P r o d u k t - und S e r i e n w e c h s e l , P r o d u k t i n n o v a -
tion) angepaßt we rden . D i e D i f f e renz z u r gerade gesch i l de r t en Maßnahme 
A 12 besteht d a r i n , daß dor t eine K o m b i n a t i o n von Gruppenarbe i t und neu 
einzuführender fließfertigungsartiger Sys teme angestrebt w i r d , h i e r 
a b e r in eine bestehende t r ad i t i one l l e Fließfertigung E l emen t e d e r K o -
ope ra t i on eingeführt werden so l l en , und z w a r d u r c h o r g a n i s a t o r i s c h e , 
n i ch t (nur) l ohntechn ische Maßnahmen. 
E s i s t auf fa l l end, daß i n den beiden h i e r unte rsuchten Fällen d ie 
Einführung d i e s e r A r b e i t s f o r m exp l i z i t unter p r o g r a m m a t i s c h e n Z i e l -
setzungen w ie " s e l b s t s t eue rnde G r u p p e n a r b e i t " bzw. " t e i l au tonome 
Montageg ruppen" s tand. Ge rade d i ese Z i e l s e t z u n g e n kamen i n be iden 
Fällen auch n icht ansa t zwe i se z u r Ge l tung : 
o K u r z z y k l i s c h e , r epe t i t i v e T e i l v e r r i c h t u n g e n und s c h m a l e , " v o r O r t " 
e rworbene An l e rnqua l i f i k a t i onen begrenzen von v o r n h e r e i n d ie K o -
operationsfähigkeit de r Arbeitskräfte. A u c h e rwe i t e r t e Arbeitsumfän-
ge ( im Sinne des job-en largement ) und/oder s y s t e m a t i s c h e r A r b e i t s -
p l a t z w e c h s e l an Fließarbeitsplätzen führen von s i c h aus n icht zu e ine r 
Erhöhung des Qua l i f i ka t i onspo t en t i a l s , wenn auch zu erhöhten A n f o r -
derungen an d ie Arbeitskräfte. 
o D i e V e r b i n d u n g von Fließorganisation und Gruppenarbe i t führt n u r 
dann zu höherer Flexibilität von Organ i sa t i on und A r b e i t s e i n s a t z , 
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wenn - da f l ank ie rende Qualifizierungsmaßnahmen fehlen - i m A r -
beitsprozeß be ru f s fach l i che und höhere An l e rnqua l i f i ka t i onen be r e i t s 
verfügbar s i n d , d ie d i e Arbeitskräfte z u r Koope ra t i on befähigen. 
o D u r c h d ie Notwendigke i t präziser z e i t l i c h e r A b s t i m m u n g der au f e in -
ander fo lgenden Montageve r r i ch tungen s ind s a c h l i c h e n und z e i t l i chen 
Dispositionsspielräumen de r Arbeitskräfte an Fließarbeitsplätzen 
grundsätzlich enge G r e n z e n gesetzt ; es fehlen daher auch d ie ent-
sche idenden Vo rausse t zungen für D i spos i t i onen und " S e l b s t s t e u e r u n g " 
d u r c h d ie Gruppen . 
o Flexibilitätsanforderungen an den Arbeitskräfteeinsatz, d ie s i c h aus 
marktbedingten Auftrags Schwankungen oder t e chn i sch und personell 
bedingten Ablaufstörungen ( z . B . Personalausfälle, Le i s tungsde f i z i t e ) 
e rgeben, l a s s e n s i c h an Fließarbeitsplätzen i n de r R e g e l nur durch 
Umse t zungen bewältigen. Umse t zungen v e r h i n d e r n jedoch den Aufbau 
von Gruppenstabilität und Gruppenkohärenz und t re ten dami t i n W i d e r -
s p r u c h zu e ine r wesent l i chen V o r a u s s e t z u n g für d ie Koope ra t i on der 
Arbeitskräfte. 
W i e i m e inze lnen zu ze igen s e in w i r d , v e r h i n d e r n d i ese R e s t r i k t i o n e n , 
daß die d i e s e r A r b e i t s f o r m zugeschr i ebenen v e r b e s s e r t e n V o r a u s s e t -
zungen für d i e Reprodukt i on von A r b e i t s k r a f t - w ie Koope ra t i on , D i s p o -
s i t i o n und Qua l i f i z i e rungschancen - z u m T r a g e n k o m m e n . 
I m e inen F a l l (Großbetrieb de r f e i nmechan i s ch - op t i s chen Indus t r i e , 
c a . 600 gewerb l i che Beschäftigte) handelt es s i c h u m d ie Montage eines 
fo to technischen Gerätes (Maßnahme B 52); kennze ichnend i s t h i e r d ie 
f o r m a l e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Z u s a m m e n f a s s u n g d e r Arbeitskräfte 
zu Bandgruppen und de r E i n s a t z mo t i v a t i onspsycho l o g i s che r I n s t r u m e n -
te . Im anderen F a l l (Großbetrieb de r E B M - I n d u s t r i e , c a . 1500 gewerb-
l i c h e Beschäftigte) u m einen Montageprozeß, i n dem e in Zubehörteil 
für d ie K f z - I n d u s t r i e mon t i e r t (geschweißt) w i r d (Maßnahme A 11); 
kennze ichnend i s t be i d i e s e r Maßnahme d ie V e r b i n d u n g von G r u p p e n -
prämienlohn und p o l a r i s i e r t e m E i n s a t z von Arbeitskräften m i t s c h m a -
l e r und so l chen m i t k o m p l e x e r e r A n l e r n q u a l i f i k a t i o n . D a die b e t r i e b l i -
chen V o r a u s s e t z u n g e n d i eses F a l l e s b e r e i t s da rges t e l l t wurden (bei d e r 
Maßnahme A 12 - vg l . oben A . 3), beschränken w i r uns auf knappe Z u -
sammen fas sung de r wesent l i chen E r g e b n i s s e . 
2. Veränderter A r b e i t s e i n s a t z an Fließarbeitsplätzen i n e inem B e t r i e b 
de r f e i nmechan i s ch -op t i s chen Indus t r i e - Maßnahme B 52 
a) D i e Bedeutung veränderten A r b e i t s e i n s a t z e s an Fließarbeitsplätzen 
in B e t r i e b B 
In B e t r i e b B ( f e inmechan i sch -op t i s che Industr ie ) s t rebt das Manage -
ment m i t Maßnahmen der " A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " Ef fekte an , d ie nach 
herkömmlicher Au f fassung m i t H i l f e " t e i l a u t o n o m e r G r u p p e n " e r r e i c h t 
we rden können. D i e Verknüpfung von Gruppenarbe i t und Fließorganisa-
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t ion s che i t e r t t e i l s an d e r U n v e r e i n b a r k e i t de r Z i e l s e t zungen m i t den 
Rahmenbedingungen des B e t r i e b e s , t e i l s an den immanenten W i d e r -
sprüchen i n d i e sen Z i e l s e t zungen se lbs t . 
M i t der V e r b i n d u n g von Gruppenarbe i t und Fließorganisation v e r -
folgt d e r B e t r i e b m e h r e r e Z i e l e g l e i ch z e i t i g : 
o höhere Flexibil ität des A r b e i t s e i n s a t z e s be i P r o d u k t w e c h s e l und 
P roduk t innova t i on ; 
o A u s g l e i c h von Ablaufstörungen, d ie von F e h l e r n der M a t e r i a l b e r e i t -
s t e l lung , v o r a l l e m aber von Personalausfällen ausgehen; 
o S i che rung s eh r hoher An fo rde rungen an die Produktqualität, d ie inne r 
b e t r i e b l i c h i n hohen Qualitätsnormen f i x i e r t s i n d ; 
o höhere A r b e i t s m o t i v a t i o n und dadurch R e d u z i e r u n g hoher F l u k t u a t i o n 
und F e h l z e i t e n . 
b) D i e b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen 
(1) B e t r i e b B , T e i l b e t r i e b e ines K o n z e r n s , s te l l t u n t e r s c h i e d l i c h e foto-
t e chn i sche Geräte für E n d v e r b r a u c h e r h e r . D i e Produktpa le t t e hat eine 
v e r g l e i c h s w e i s e hohe T y p e n - und V a r i a n t e n v i e l f a l t . D i e K o n k u r r e n z s i -
tuat ion auf den Absatzmärkten w i r d von den E x p e r t e n a l s p r o b l e m a t i s c h 
da rges t e l l t : M a n beobachtet e i n e r s e i t s eine V e r l a g e r u n g de r Nach f rage 
auf B i l l i g p r o d u k t e , d ie v o r a l l e m von ausländischen K o n k u r r e n t e n ange-
boten we rden , und sieht s i c h a n d e r e r s e i t s be i P roduk ten m i t gehobenen 
Qualitätsansprüchen zunehmend s c h a r f e r P r e i s k o n k u r r e n z ausgese tz t . 
D i e K o n k u r r e n z s i t u a t i o n äußert s i c h zu Beg inn de r Unte r suchung z u -
nächst i n e ine r s i c h abze ichnenden Stagnat ion und - be i e iner N a c h e r -
hebung nach über e inem J a h r - i n e inem deut l i chen Rückgang d e r N a c h -
f rage nach den i m untersuchten P r o d u k t i o n s b e r e i c h ge fert igten P r o d u k -
ten . U m d i e s tagnierende Nach f rage zu überwinden, v e r such t d e r B e -
t r i eb i m U n t e r s u c h u n g s z e i t r a u m , m i t neuen - t e chn i sch aufwendigen -
P roduk t en i n den M a r k t vorzustoßen. D i e P roduk t innova t i on , d i e zu hau 
f i g e r e m S e r i e n - und Typenwechse l führt, und z e i t l i c h e - insbesondere 
s a i s o n a l bedingte - Nach f rageschwankungen s t e l l en wachsende F l e x i b i -
litätsanforderungen an d ie P r o d u k t i o n . 
(2) D i e An fo rde rungen an höhere Flexibilität des Arbeitskräfteeinsatzes 
und d ie - m i t P rodukt innova t i on s i c h verschärfenden - An fo rde rungen 
an d i e Produktqualität (und dami t d ie Q u a l i f i k a t i o n d e r Montagekräfte) 
s i nd nu r s chwe r m i t den gegebenen Arbeitskräftestrukturen und de r A r -
b e i t s m a r k t s i t u a t i o n des B e t r i e b e s zu v e r e i n b a r e n . 
A u f G r u n d d e r A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n und sehr hoher F l u k t u a t i o n s r a -
ten (über 25%) gel ingt es dem B e t r i e b n i ch t , i m Montagebe r e i ch eine 
a u s r e i c h e n d große Stammbelegschaf t von Arbeitskräften aufzubauen, 
d i e über längere B e t r i e b s e r f a h r u n g und komp l ex e r e A n l e r n q u a l i f i k a t i o -
nen verfügen und s i c h f l e x i be l an m e h r e r e n Arbeitsplätzen e inse t zen 
l a s s e n . 
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D e r A r b e i t s m a r k t i s t d u r c h die Lage des B e t r i e b e s a m Rand e iner 
Großstadt gekennzeichnet ; e r i s t r e g i o n a l eng umgrenz t und beschränkt 
s i c h auf den Stadt te i l und das da ran unmi t t e l ba r anschließende E i n z u g s -
gebiet des V o r o r t s . Au f dem großstädtischen G e s a m t a r b e i t s m a r k t t r e -
ten m e h r e r e M i t b e w e r b e r der g l e i chen oder v e r g l e i c h b a r e r B r a n c h e n 
auf, d ie d ie g l e i che Z i e l g ruppe (vorwiegend we ib l i che Ange le rnte ) für 
d ie P r o d u k t i o n nachf ragen. D e r B e t r i e b kann daher s e in E inzugsgeb ie t 
n icht in d ie Stadt h ine in ausdehnen. E s gel ingt dem B e t r i e b auf dem r e -
g iona len T e i l a r b e i t s m a r k t n i cht , d ie e i gen t l i ch gesuchte Z i e l g r u p p e für 
Angelerntentätigkeiten i m Montagebe re i ch anzusprechen : deutsche we ib -
l i c h e Arbeitskräfte m i t Indus t r i e e r f ah rung oder vorgängiger b e r u f l i -
c h e r oder s c h u l i s c h e r B i l d u n g . D e r B e t r i e b weicht daher auf ausländi-
sche Arbeitskräfte ohne vorgängige deutsche Hauptschu lb i ldung und m i t 
g e r i n g e r Indus t r i e e r f ahrung aus . In der Sicht des Managements fehlen 
jedoch gerade be i d i e s e r Arbeitskräftegruppe die entscheidenden, V o r -
ausse tzungen für Be t r i ebsb indung , A r b e i t s m o t i v a t i o n und L e r n b e r e i t -
schaf t . 
c) Bed ingungen und P r o b l e m e des Arbeitskräfteeinsatzes und de r a r -
b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Gestaltungsmaßnahmen i m B e t r i e b B - Maß-
nahme B 52 
W e s e n t l i c h e r Anlaß für d ie U m s t r u k t u r i e r u n g der Montage l in i e (Maß-
nahme B 52) w a r d ie P r oduk t i on e ines neuen Gerätetyps, d ie i m W e c h -
s e l m i t dem b i s h e r ge fert igten Gerätetyp in d i e s e r L i n i e er fo lgen so l l t e . 
M i t d i e s e r U m s t r u k t u r i e r u n g ve rband de r W e r k s l e i t e r m i t s eh r persön-
l i c h e m Engagement e in s t a rk mo t i v a t i ons theo r e t i s ch beeinflußtes K o n -
zept " au t onomer G r u p p e n a r b e i t " (vg l . K a p . III). 
D i e v o r de r U m s t r u k t u r i e r u n g bestehende Organ i sa t i on de r Montage -
l i n i e (Fließorganisation) e r s chwe r t e den W e c h s e l von P r o d u k t v a r i a n t e n . 
In so l chen Fällen f i e l en j ewe i l s neue Taktauf te i lungen sowie e in j ewe i l s 
verändertes Verhältnis zw i s chen V o r m o n t a g e - und Montagetätigkeiten 
a n . M i t d em W e c h s e l von P r o d u k t i o n s p r o g r a m m e n ergab s i c h auch d ie 
Notwendigke i t von Umse t zungen in und zw i s chen den Montage l in i en , wo -
be i bestehende A n l e r n d e f i z i t e de r Arbeitskräfte verstärkt a l s Störfakto-
r e n w i r k s a m wurden . 
I m R a h m e n de r v om B e t r i e b durchgeführten A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s -
maßnahmen wurde das Band a l s Werkstücktransportmittel aufgelöst und 
d ie gesamte L i n i e i n acht Montagegruppen m i t j ewe i l s acht Arbeitsplät-
zen un t e r t e i l t . D a m i t so l l t en zunächst a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e V o r a u s -
setzungen für d ie B i l d u n g " t e i l a u t o n o m e r " Montagegruppen geschaffen 
we rden . Anges t r eb t wa r die B i l d u n g von Montage inse ln , d ie a l s " p r o -
d u k t o r i e n t i e r t e " A r b e i t s g r u p p e n für Quantität und Qualität de r (Te i l - ) 
P r oduk t e v e r a n t w o r t l i c h se in s o l l t en . D u r c h Mehr f a chan l e rnung so l l t en 
d ie Arbeitskräfte i n d ie Lage v e r s e t z t werden , b e i m P r o d u k t w e c h s e l 
( zwe i Gerätetypen) auch u n t e r s c h i e d l i c h e Montagetätigkeiten auszufüh-
r e n . 
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M i t de r neuen Aus l egung des Montageprozesses ver fo lg te de r B e -
t r i eb w e i t e r h i n das Z i e l , d ie A u s w i r k u n g e n von Störungen auf den ge-
samten Montageablauf einzudämmen. Z w i s c h e n den A r b e i t s g r u p p e n 
wurden deshalb größere Puf fer (eine halbe Tagesprodukt ion ) e i n g e r i c h -
tet, d ie d ie F u n k t i o n haben so l l t en , den Montagefluß zw i s chen den A r -
be i t sg ruppen zu entkoppeln. T e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Ablaufstörun-
gen so l l t en s i c h nach Möglichkeit nur noch auf d ie j ewe i l i ge Montage -
gruppe beschränken. So lche Ablaufstörungen, d ie v o r der U m s t r u k t u -
r i e r u n g de r Montage l in i e i m m e r w ieder zu Bandstillständen führten, 
hatten i h r e n G r u n d weit weniger in techn ischen Funktionsstörungen des 
T ranspo r tbandes oder e in ze lne r V o r r i c h t u n g e n an den Arbeitsplätzen 
(Ausnahme: J u s t i e r v o r r i c h t u n g e n und Prüfgeräte) a l s i n F e h l e r n be i 
der M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g und in Personalausfällen. 
En tsche idend waren d ie in d i e s e r Montage l in i e bestehenden P r o b l e -
me d u r c h s e h r hochgeschraubte An fo rde rungen an die Produktqualität 
geprägt: E s mußte v e r m i e d e n werden , daß bestehende Q u a l i f i k a t i o n s -
und Le i s tungsde f i z i t e de r Arbeitskräfte s i c h in F e h l e r n n i ede r s ch lugen , 
d ie d ie Produktqualität beeinträchtigten. M i t de r B i l d u n g " t e i l au t ono -
m e r " Montagegruppen s t rebte de r B e t r i e b eine höhere P r o d u k t v e r a n t -
wor tung de r Arbeitskräfte an , die zu e iner V e r r i n g e r u n g der F e h l e r -
häufigkeit be i de r Montage führen so l l t e . L a n g f r i s t i g s t rebt de r B e t r i e b 
an , das bestehende personalkostenaufwendige K o n t r o l l s y s t e m g r a d u e l l 
abzubauen. 
Im engen Z u s a m m e n h a n g m i t d i e sen M o t i v i e r u n g s z i e l e n stand das 
B e s t r e b e n , das E r w e r b s - bzw. L e i s tungsv e rha l t en der Arbeitskräfte, 
insbesondere F l u k t u a t i o n und F e h l z e i t e n , pos i t i v zu bee in f lussen . D u r c h 
Gruppenb i l dung s o l l t en die Be t r i eb sb indung de r Arbeitskräfte erhöht, 
M o t i v a t i o n aufgebaut und die " F l u c h t in d ie K r a n k h e i t " gebremst w e r -
den. U m d i ese Z i e l e zu e r r e i c h e n , setzte de r Be t r i eb e eine Re ihe m o -
t i v a t i o n s p s y c h o l o g i s c h e r Ins t rumente e in . Z u a l l e r e r s t gehörte h i e r z u 
d ie I n s t a l l i e r u n g de r " G r u p p e " - angeordnet u m einen A r b e i t s t i s c h m i t 
B l i c k - und Sprechkontakt - s e l b e r . Außerdem erwar te t e man s i c h hö-
here Mo t i v a t i on und gruppenspez i f i s che Ident i f ikat ion der Arbeitskräfte 
d u r c h d ie E i n r i c h t u n g von Gruppensp r e che r i nnen , d ie vor a l l e m d ie 
K o o r d i n a t i o n zw i s chen den unteren Vo rges e t z t en und den Montageg rup-
pen v e r b e s s e r n so l l t en . Dabe i geht das b e t r i eb l i che Management von 
gängigen Mo t i v a t i ons theo r i en (He r zbe r g , M c Grego r ) aus , d ie v o r a l l e m 
von externen B e r a t e r n i n den B e t r i e b h ine inget ragen werden . ( Z u r " U n -
t e rnehmensph i l o s oph i e " und U m s t e l l u n g v g l . i m e inze lnen K a p . III, 
B . , 4 . ) . 
D i e mo t i va t i onspsycho l og i s chen Ins t rumente r e i c h e n von " p s y c h o l o -
g i s c h e r " Fa rbgebung i n der Montageha l l e und an den Arbeitsplätzen, 
besonderen F o r m e n persönlicher Ane rkennung ( " F i r m e n n a d e l n " ) über 
In format ionsabende , Wochenendseminare für untere Vo r g e s e t z t e zu 
e inem ausgebauten b e t r i eb l i chen V o r s c h l a g s w e s e n . Im Z e n t r u m de r 
mo t i va t i ons theo r e t i s chen Konzepte aber steht d ie These , daß d ie M o t i -
va t ion de r Arbeitskräfte aus der " H e r a u s f o r d e r u n g d u r c h d ie Au fgabe " , 
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" V e r a n t w o r t u n g s z u w a c h s " , "Se lbs t en t fa l tung " und "Selbstbestätigung 
d u r c h E r f o l g " e rwachsen müsse (be t r i eb l . Dokument ) . 
d) A r b e i t s e i n s a t z , Dispositionsspielräume, Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r und 
Q u a l i f i z i e r u n g in Maßnahme B 52 
B e i de r Überführung der ursprünglich bestehenden Montage l in i e i n o r -
g a n i s a t o r i s c h abgegrenzte M o n t a g e - " G r u p p e n " fehlten i n Maßnahme 
B 52 jedoch die entscheidenden Vo rausse t zungen für höhere E i g e n d i s p o -
s i t i on de r Arbeitskräfte bzw. Gruppen sowie für s y s t ema t i s chen A r -
be i t sp l a t zwechse l , Q u a l i f i z i e r u n g und M o t i v a t i o n . 
(1) A r b e i t s e i n s a t z und Dispositionsspielräume: D i e Fließorganisation 
b le ibt i n den Montagegruppen t ro tz de r Anordnung u m die " A c h t e r " -
T i s c h e unverändert bestehen; an den nach MTM-Grundsätzen ges ta l t e -
t en Montageplätzen bestehen ke ine sach l i chen und z e i t l i ch en D i s p o s i t i o n s -
spielräume. D i e be r e i t s v o r d e r U m s t r u k t u r i e r u n g bestehende Abfo lge 
de r Montageschr i t t e wurde be i de r B i l d u n g der Montagegruppen u n v e r -
ändert übernommen. 
D i e präzise Abtaktung an den Montagearbeitsplätzen (durchschn i t t -
l i c h e Z y k l u s z e i t je nach Typ z w i s c h e n 3, 75 und 6 Minuten) - notwendige 
Tak tausg l e i che werden v o r a l l e m d u r c h Integrat ion von Vormontage 
i n d ie Montagearbe i t en e r r e i c h t - v e rh inde r t schon i m A n s a t z d i s p o s i -
t i v e Einflußmöglichkeiten de r Gruppen auf den Montageablauf ; d ie A r -
beitskräfte haben grundsätzlich ke ine Möglichkeit, i n d ie Abfo lge de r 
Mon tagesch r i t t e e inzugre i f en . M i t de r fehlenden Möglichkeit, den A r -
be i t s rhy thmus zu s t euern , und be i d e r m i n i m a l e n Puffermöglichkeit i n -
ne rha lb de r A r b e i t s g r u p p e n ( zw ischen den e inze lnen Arbeitsplätzen: 
2 - 3 Werkstücke) i s t auch d ie Möglichkeit z u r gegense i t igen H i l f e s t e l -
lung be i de r Arbeitsausführung weitgehend ausgesch l o s s en . 
B e i d e r Neugesta l tung der Montage l in i e wurden e inze lne e r g o n o m i -
sche V e r b e s s e r u n g e n an den Arbeitsplätzen e r z i e l t ; so wurden i n sbe -
sondere d ie Arbeitsstühle v e r b e s s e r t . A u c h ermöglicht d ie veränderte 
Ano rdnung de r Arbeitsplätze S ichtkontakt und v e r b e s s e r t dami t d ie Mög-
l i c h k e i t z u r K o m m u n i k a t i o n ; j edoch i s t d ies ke ine aus r e i chende V o r a u s -
se tzung dafür, s a ch l i che Koopera t i onsbez i ehungen (Aushe l f en , A n l e r -
nen, Z e i t schaf fen für Nebenarbe i t en etc . ) zw i s chen den Arbeitskräften 
entstehen zu l a s s e n . 
(2) Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen und Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r : D i e Q u a l i -
f i ka t i onsan fo rderungen an den e inze lnen Arbeitsplätzen wurden d u r c h 
d ie Arbeitsstrukturierungsmaßnahme nicht verändert. K e n n z e i c h n e n -
des M e r k m a l des unte rsuchten Montageprozesses i s t eine ausgeprägte 
Heterogenität d e r An fo rde rungen an den un t e r s ch i ed l i chen Typen von 
Arbeitsplätzen. D i e s e Heterogenität i s t i n e r s t e r L i n i e a l s A u s d r u c k 
des ausgebauten be t r i eb l i chen Sys t ems der S i che rung de r P r o d u k t q u a l i -
tät zu sehen. Insgesamt s ind d r e i Qua l i f i ka t i onsg ruppen zu u n t e r s c h e i -
den: 
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
B e r u f s f a c h l i c h e Qua l i f i ka t i onsan fo rderungen werden ausschließlich 
an den Reparaturarbeitsplätzen geste l l t , an denen männliche F a c h a r -
be i t e r ( F e i n m e c h a n i k e r , Opt iker ) e ingesetzt s i nd . D i e s e Arbeitskräfte-
gruppe i s t für d ie R e p a r a t u r von endmont ie r ten Geräten zuständig, d ie 
von der E n d k o n t r o l l e a l s fehlerhaft zurückgewiesen werden . 
K o m p l e x e r e An fo rde rungen an An l e rnqua l i f i ka t i onen sowie begrenzte 
z e i t l i c h e und sach l i che Dispositionsspielräume bestehen an den Prüf-
plätzen der E n d k o n t r o l l e und an den Justageplätzen. A n d i esen A r b e i t s -
plätzen fällen d ie Arbeitskräfte in begrenz tem Umfang eigenständig E n t -
sche idungen i m Rahmen der vorgegebenen T o l e r a n z g r e n z e n . 
Dagegen werden an den Montageplätzen und an den i n d ie Montage -
gruppen i n t e g r i e r t e n Prüfplätzen nu r ger inge Qua l i f i k a t i onsan f o rde run -
gen ges te l l t ; d ie dor t e ingesetzten Arbeitskräfte verfügen nur über eine 
s e h r s c h m a l e A n l e r n q u a l i f i k a t i o n . 
Z w i s c h e n den un t e r s ch i ed l i chen Qua l i f i ka t i onsg ruppen i n d e r M o n t a -
ge l in i e besteht nu r eine s e h r ger inge Durchlässigkeit: Umse t zungen e r -
folgen grundsätzlich n u r innerha lb der j ewe i l i g en Qua l i f i ka t i onsg ruppen . 
So besteht auch - t ro t z de r ger ingen Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen - k e i -
ne Möglichkeit des A rbe i t sp l a t z t ausches zw i s chen den Montagekräften 
und den inne rha lb de r Montagegruppen e ingesetz ten Kontrollkräften. 
(3) Q u a l i f i z i e r u n g : D i e Widersprüchlichkeit de r b e t r i e b l i c h e n Z i e l s e t -
zungen, d ie be i de r Neugesta l tung der Montage l in i e ver fo lg t we rden , 
kommt v o r a l l e m i n d e r Q u a l i f i z i e r u n g s p o l i t i k des B e t r i e b e s h i n s i c h t -
l i c h de r Montagegruppen z u m A u s d r u c k . Während nach der b e t r i e b l i -
chen Konzep t i on job ro ta t i on z u m Aufbau k o m p l e x e r A n l e r n q u a l i f i k a t i o -
nen führen s o l l , ze igt Sich, daß d ie Arbeitskräfte gerade wegen i h r e r 
s c h m a l e n A n l e r n q u a l i f i k a t i o n und der Heterogenität de r An fo rde rungen 
ga r n icht z u m A r b e i t s p l a t z w e c h s e l befähigt s i n d . D i e - b e i m A n l a u f 
des neuen P r o d u k t s - geplante und zunächst t e i l w e i s e r e a l i s i e r t e E r w e i -
t e rung der Arbeitsumfänge und A r b e i t s z y k l e n e r s c h w e r t e den A r b e i t s -
p l a t z w e c h s e l zusätzlich und führte außerdem zu q u a l i f i k a t o r i s c h e n Über-
fo rderungen der e ingesetzten Montagekräfte: A u c h wenn m i t den e r w e i -
t e r t en Z y k l u s z e i t e n überwiegend nur eine A d d i t i o n e in facher Montage -
v e r r i c h t u n g e n ve rbunden i s t , so ste igen doch d i e An fo rde rungen an K o n -
z en t ra t i on und A u f m e r k s a m k e i t s l e i s t u n g . Das v o m B e t r i e b i m Z u s a m -
menhang m i t d i e s e r Maßnahme ver fo lg te Qua l i f i z i e rungskonzep t e rwe i s t 
s i c h a l s i n s i c h n icht tragfähig: Q u a l i f i z i e r u n g s o l l d u r c h " l e a r n i n g by 
do ing " er fo lgen/ außerdem s o l l d u r c h eine verschärfte E i n g a n g s s e l e k -
t i on (Tests ) d ie Qua l i f i ka t i onsanpassung vo rges t eue r t we rden . In de r 
P r a x i s ze igte s i c h , daß s i c h auch be i Se l ek t ion d ie Q u a l i f i k a t i o n s a n p a s -
sung n i ch t e r r e i c h e n ließ. D e r V e r s u c h , unge lernte ausländische we ib -
l i c h e Arbeitskräfte über d i e " Ident i f ika t ion m i t d em P r o d u k t " ( e inem 
komp lexen fo to -op t i schen Gerät) zu m o t i v i e r e n , s ch lug notgedrungen 
f eh l . 
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e) Veränderter A r b e i t s e i n s a t z an Fließarbeitsplätzen und Entlohnungsgrundsätze i m B e t r i e b B 
Obwohl auch B e t r i e b B die angestrebte Verknüpfung von Fließorganisa-
t ion und Gruppenarbe i t l ohntechn isch abs i che r t , hat de r E i n s a t z eines 
gruppenbezogenen Le i s tungs l ohns nur eine eingeschränkte s t ra t eg i s che 
Bedeutung : 
o D e r G r u p p e n a k k o r d w i r d nur s eh r begrenzt a l s S teuerungs ins t rument 
d e r Koope ra t i ons l e i s tung w i r k s a m : E r schafft weder A n r e i z e für die 
S te i ge rung de r E i n z e l l e i s t u n g noch der G e s a m t l e i s t u n g der Gruppe . 
Seine wesent l i che F u n k t i o n besteht d a r i n , d ie Kontinuität de r G e s a m t -
l e i s tung zu s i c h e r n . 
o A u c h w i r d d ie Koope ra t i onsbe re i t s cha f t der Arbeitskräfte d u r c h den 
Gruppenakko rd n icht ges te iger t . T r o t z besonde re r Lohnrege lungen 
gehen v o m Ent l ohnungssys t em auch keine A n r e i z e für d ie Be r e i t s cha f t 
z u m A r b e i t s p l a t z w e c h s e l und z u r Mehr f achan l e rnung aus . 
In den Gruppenakko rd s ind a l l e Arbeitskräfte e iner Montagegruppe e i n -
bezogen - jede Gruppe rechnet den A k k o r d selbständig ab. 
D i e Möglichkeit, den V e r d i e n s t g r a d über i nd i v i due l l e oder ko l l ek t i v e 
M e h r l e i s t u n g zu bee in f lussen , i s t d u r c h d ie b e t r i eb l i che Fe s t l e gung der 
Tagesstückzahlen außerordentlich eng begrenzt . D i e tägliche Stückzahl 
erg ibt s i c h aus P r o d u k t i o n s p r o g r a m m e n , die jährlich von der K o n z e r n -
l e i tung festgelegt werden und nur i n r e l a t i v engen G r e n z e n v o m B e t r i e b 
m o n a t l i c h an die ef fektive Nach f rageen tw ick lung angepaßt werden kön-
nen . I nne rbe t r i eb l i ch s ind abe r de r P roduk t i ons l e i tung d ie m o n a t l i c h 
zu e rbr ingenden Stückzahlen zwingend v o r g e s c h r i e b e n . 
In der P r a x i s ergeben s i c h - aufgrund von Materialengpässen, P e r -
sonalausfällen etc. - gew isse Schwankungen der täglichen Stückzahlen, 
d ie von den unteren Vo rges e t z t en i n der R e g e l i m wöchentlichen, z u -
m indes t aber i m mona t l i chen Rhy thmus ausgeg l i chen werden müssen. 
D e r G ruppenakko rd hat unter d i esen Vo rausse t zungen t endenz i e l l 
d i e W i r k u n g e ines P e n s u m s l o h n s . Seine Funk t i on besteht e i n m a l d a r i n , 
d ie Anpassung de r G e s a m t l e i s t u n g an die i n engen G r e n z e n schwanken-
den b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s n o r m e n zu s i c h e r n ; z u m anderen abe r 
muß v e r m i e d e n werden , daß un t e r s ch i ed l i che Z e i t g r a d e e in z e lne r M o n -
tagegruppen z u r Diskontinuität i m Montagefluß führen - de r Arbeitsergebnisgrad e ine r Montagegruppe da r f i m Durchschn i t t n icht höher l i e -
gen a l s d ie G e s a m t l e i s t u n g a l l e r Montagegruppen. 
D e m Z i e l , d i e G e s a m t l e i s t u n g konstant zu hal ten, g i l t schließlich 
auch d ie E r r i c h t u n g von Pu f f e rn zw i s chen den A r b e i t s g r u p p e n . D a m i t 
s o l l e n e i n e r s e i t s die A u s w i r k u n g e n von Ablaufstörungen an e inze lnen 
Arbeitsplätzen oder in A r b e i t s g r u p p e n abgefangen werden , a n d e r e r s e i t s 
u n t e r s c h i e d l i c h e Ze i t g r ade i n der Gesamt l e i s tung der e inze lnen G r u p -
pen ausgeg l i chen werden . D i e angestrebte Kontinuität des Montage f lusses 
schließt aber g l e i c h z e i t i g aus , daß die Montagegruppen die P u f f e r b i l -
dung zu e inem zusätzlichen M e h r v e r d i e n s t nutzen können; dami t besteht 
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für die Arbeitskräfte umgekehr t dann auch k e i n e r l e i L o h n a n r e i z , l e e r -
gearbe i te te Puf fe r d u r c h M e h r l e i s t u n g w ieder aufzufüllen. D i e E r r i c h -
tung von Pu f f e rn kommt dem Interesse der Arbeitskräfte nur insowe i t 
entgegen, a l s dadurch Z e i t p o l s t e r entstehen, d ie z u m A u s g l e i c h von 
Le i s tungsschwankungen , z u r b e s s e r e n Wahrnehmung de r persönlichen 
V e r t e i l z e i t e n oder zu i n f o r m e l l e n Pausen genutzt werden können. Das 
In t e r esse der Arbeitskräfte an so lchen Z e i t p o l s t e r n i s t aber g l e i c h z e i -
t i g dadurch begrenz t , daß d iese nur ko l l ek t i v innerha lb de r Montage -
gruppen wahrgenommen werden können (z. B . geme insame Ka f f eepau-
sen), was z u g l e i c h zu Spannungen zu v o r - oder nachge lager ten Gruppen 
führen kann ( Lee r l au f en der Puf fer ) . 
D e r G r u p p e n a k k o r d schafft von s i c h aus auch k e i n e r l e i A n r e i z e für 
f r e i w i l l i g e n A r b e i t s p l a t z w e c h s e l und Mehr f a chan l e rnung . Da d ie i n d i -
v i due l l e Bee in f l u s sung des L e i s tungs e r g ebn i s s e s nahezu a u s g e s c h l o s -
sen i s t , werden verstärkte Anst rengungen der Arbeitskräfte d u r c h d i e -
sen Ent lohnungsgrundsa tz auch nicht hono r i e r t . D e r B e t r i e b v e r such t , 
d i ese Lücke dadurch zu schließen, daß er Arbeitskräften, d ie m i n d e -
stens v i e r Arbeitsplätze i n e iner Gruppe b e h e r r s c h e n , d ie E rnennung 
zu " T e i l s p r i n g e r n " und eine höhere Lohne ing rupp i e rung i n A u s s i c h t 
s t e l l t . In de r P r a x i s ze igt s i c h j edoch, daß d ie b e t r i eb l i chen V o r a u s s e t -
zungen z u r E rnennung von T e i l s p r i n g e r n und z u r Höhergruppierung zu 
hoch angesetzt s i nd , u m von den Arbeitskräften - ohne e rheb l i che L e i -
s tungsanstrengung - erfüllt werden zu können. 
f) E f fekte de r V e r b i n d u n g von Koope ra t i on und Fließorganisation für 
B e t r i e b B 
Insgesamt i s t d e r B e t r i e b m i t de r Z i e l s e t z u n g , eine V e r b i n d u n g z w i -
schen Fließorganisation und Koope ra t i ons l e i s tung d e r Arbeitskräfte h e r -
zus t e l l en , g esche i t e r t . Un te r den gegebenen Vo rausse t zungen - f o r tbe -
stehende Fließorganisation i n e inem hocharbe i t s t e i l i g en A r b e i t s a b l a u f , 
ger inge s a c h l i c h e und z e i t l i che Dispositionsmöglichkeiten, ger inge Q u a -
l i f i k a t i o n d e r Arbeitskräfte und hohe Heterogenität de r An fo rde rungen 
an den Arbeitsplätzen - i s t A r b e i t s k r a f t grundsätzlich n icht koope ra t i ons -
fähig. D i e E r f o l g l o s i g k e i t de r m i t Maßnahme B 52 ver fo lg ten b e t r i e b l i -
chen Nut zungss t ra t eg i e führte schließlich z u r Rücknahme w e s e n t l i c h e r 
A s p e k t e de r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g und z u e inschne idenden Veränderun-
gen des A r b e i t s e i n s a t z e s . 
D e r B e t r i e b hat ke ines de r m i t d i e s e r Maßnahme ver fo l g t en E i n z e l -
z i e l e auch n u r ansa t zwe i se e r r e i c h t . Im e inze lnen : 
(1) Während des Ab lau f s de r Un t e r suchung ze ig te s i c h , daß s i c h d ie 
Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s i m Montageprozeß - entgegen den Z i e l -
v o r s t e l l ungen des Managements - d u r c h d ie A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g nicht 
erhöht hat. Das abwechse lnde F a h r e n zwe i e r v e r s c h i e d e n e r P roduk te 
i m g l e i chen Mon tagebe r e i ch gelang n icht : Neben Konstruktionsmängeln 
des neu aufgelegten P r o d u k t s , das f e r t i gungs t echn i sch noch n icht ausge -
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r e i f t w a r , s ind für d i esen F e h l s c h l a g Q u a l i f i k a t i o n s - und L e i s t u n g s d e -
f i z i t e de r Arbeitskräfte - auf der B a s i s de r M e r k m a l e de r a r b e i t s o r g a -
n i s a t o r i s c h e n Gestaltungsmaßnahme se lbs t - v e r a n t w o r t l i c h zu machen . 
A u c h nach d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g mußten m i t d e m P r o d u k t w e c h -
s e l grundlegend neue Taktauf te i lungen und Umse t zungen d e r A r b e i t s -
kräfte inne rha lb der Montage l in i e er fo lgen. D a m i t wurden bestehende 
Montagegruppen w i ede r a u s e i n a n d e r g e r i s s e n . M i t den notwendigen U m -
setzungen b rachen die bestehenden Q u a l i f i k a t i o n s - und A n l e r n d e f i z i t e 
de r Arbeitskräfte v o l l auf. 
(2) Wede r das Qua l i f i ka t i onsn i v eau der e ingesetzten Arbeitskräfte noch 
i h r e M o t i v a t i o n haben s i c h erhöht. D a m i t gingen von d e r Maßnahme 
auch k e i n e r l e i W i rkungen für eine Erhöhung der Produktqualität aus . 
V i e l m e h r s t i e g d ie Fehlerhäufigkeit b e i m W e c h s e l d e r Gerätetypen auf 
überdurchschnittlich hohe Wer t e an . D a außerdem d ie Pu f f e r zw i s chen 
den A r b e i t s g r u p p e n nicht k o n t i n u i e r l i c h aufgebaut wurden , kommt die 
ihnen zugedachte F u n k t i o n d e r Entstörung des Montageablaufs n icht v o l l 
z u m T r a g e n . 
(3) D i e Z u s a m m e n f a s s u n g der Arbeitskräfte zu Montagegruppen b le ibt 
ebenso f o r m a l w ie d ie Inst i tut ion der G r u p p e n s p r e c h e r i n n e n . Be ides 
hat k e i n e r l e i W i r k u n g auf eine höhere Ident i f ikat ion de r Arbeitskräfte 
m i t d em P roduk t oder dem B e t r i e b . D i e F l u k t u a t i o n s r a t e n ( t e i lwe ise 
c a . 30%) und d ie F e h l z e i t e n (ca . 15%) b l e iben auch nach de r A r b e i t s -
s t r u k t u r i e r u n g unverändert hoch. 
Für d ie W i r k u n g s l o s i g k e i t d e r Inst i tut ion der G r u p p e n s p r e c h e r i n n e n 
s ind i m wesen t l i chen folgende Gründe maßgebend: 
o D i e i n der b e t r i e b l i c h e n S te l l enbeschre ibung den G r u p p e n s p r e c h e r i n -
nen zugedachten Funk t i onen s ind t e i l s u n k l a r , t e i l s widersprüchlich. 
o D i e von den Montagegruppen pflichtgemäß gewählten G r u p p e n s p r e c h e -
r i n n e n we rden von den unte ren V o r g e s e t z t e n n icht akzep t i e r t ; es kommt 
abe r auch zu Spannungen inne rha lb der Gruppen , w e i l t e i lwe i s e " N a t i o -
nalitäten"-Wahlen s i c h durchse t z en , so daß e i n T e i l d e r Arbeitskräfte 
die (eigene) G r u p p e n s p r e c h e r i n n icht akzep t i e r t . 
o D i e G r u p p e n s p r e c h e r i n n e n werden auf i h r e Aufgaben n icht v o r b e r e i -
tet; d ie " S c h u l u n g " beschränkt s i c h auf " A p p e l l e " i n F o r m von Vorträ-
gen d u r c h d i e W e r k s l e i t u n g . D i e Funk t i on schlägt s i c h n i ch t i n d e r 
Lohne ing rupp i e rung n i ede r . Schließlich verfügen d ie Sp r e che r i nnen 
über ke in eigenständiges Ze i tbudget . Da die F u n k t i o n de r G r u p p e n -
s p r e c h e r i n n e n aus den V e r t e i l z e i t e n der Gruppe " b e z a h l t " werden 
muß, führt i h r e Tätigkeit zu zusätzlichen z e i t l i c h e n Be las tungen für 
d ie Gruppe und zu sub jekt i ven , emot iona len Be las tungen d e r Sp reche -
r i n n e n s e l b e r . 
o D i e widersprüchlichen An fo rde rungen an die F u n k t i o n d e r G r u p p e n -
s p r e c h e r i n n e n führt dazu , daß d i ese s i c h m i t de r e igenen R o l l e n icht 
i d e n t i f i z i e r e n können, s i c h a l s d ie " D u m m e n " fühlen und r e s i g n i e r e n . 
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Gerade w e i l d i e se Arbeitskräfte i m R e g e l f a l l " gu t e " A r b e i t e r i n n e n 
s ind , sehen s i e s i c h plötzlich i n e i n e r ungewohnten F r o n t s t e l l u n g 
zu den Vo r g e s e t z t en , werden plötzlich " n i c h t m e h r für v o l l g enom-
m e n " . D a z u kommt , daß s i e gerade dor t , wo s i e von i h r e n K o l l e g i n -
nen a m m e i s t e n " s c h a r f gemacht " werden (Einführung von G l e i t z e i t 
und Veränderung des B e t r i e b s u r l a u b s ) , k e i n e r l e i Einflußchancen h a -
ben und sehen. 
B e i d e r Rücknahme de r Maßnahme (vgl . K a p . III) i m R a h m e n de r P r o -
duktionskürzungen b le ibt z w a r d ie a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Aus l e gung 
e rha l t en , j edoch werden das Konzept " t e i l a u t o n o m e r " Montagegruppen 
und d ie Ins t i tu t ion de r Gruppensp reche r innen abgeschafft . 
g) Po t en t i e l l e A u s w i r k u n g e n der V e r b i n d u n g von Fließorganisation und 
Gruppenarbe i t auf d ie Arbeitskräfte i m B e t r i e b B 
V e r f e h l t de r B e t r i e b e i n e r s e i t s d ie m i t d i e s e r A r b e i t s f o r m ver fo lg ten 
Z i e l e , so werden a n d e r e r s e i t s mögliche pos i t i v e Ef fekte de r G r u p p e n -
a rbe i t für d ie Arbeitskräfte unter den gegebenen Bedingungen schon i m 
A n s a t z b l o c k i e r t . 
(1) A u c h i m In t e r esse der Arbeitskräfte entstehen ke ine v e r b e s s e r t e n 
Koopera t i onsbez i ehungen . D i e Möglichkeit z u r gegense i t igen H i l f e s t e l -
lung be i de r Arbeitsausführung i s t n icht gegeben; s i e kann, wenn e r f o r -
d e r l i c h und gewol l t , nur über L e i s t u n g s i n t e n s i v i e r u n g (Übernahme von 
Tätigkeiten des benachbarten A r b e i t s p l a t z e s be i nu r ger ingen Ze i t pu f -
fern) e r fo lgen . 
D u r c h das Konzept s ehr k u r z e r Un t e rwe i sung und des " l e a r n i n g by 
do ing " w i r d de r Qua l i f i z i e rungsau fwand auf d ie Arbeitskräfte se lbs t ab -
gewälzt und führt zu e rheb l i chen E i n a r b e i t u n g s s c h w i e r i g k e i t e n . Dabe i 
geraten d ie Arbeitskräfte i n Kon f l i k t m i t den b e t r i e b l i c h e n Qualitätsnor-
m e n - s i e s ind be i F e h l e r n recht nachhal t i gen Sankt ionen d e r unte ren 
V o r g e s e t z t e n ausgesetz t oder müssen - a l s Gruppe - L o h n - b zw . Z e i t -
einbußen d u r c h unbezahlte Nacha rbe i t en h innehmen. 
D i e E r w e i t e r u n g der A r b e i t s i n h a l t e b r ing t be i Einführung des neuen 
P r o d u k t s für d i e Arbeitskräfte aufgrund der (Nicht - Q u a l i f i z i e r u n g d ie 
Ge fahr q u a l i f i k a t o r i s c h e r Überforderung m i t s i c h . M i t de r gest iegenen 
Z a h l von Einzeltätigkeiten ste igen v o r a l l e m A u f m e r k s a m k e i t s - und 
Konzen t ra t i onsan fo rde rungen . Au fg rund bestehender A n l e r n d e f i z i t e ge-
r a t e n d i e Arbeitskräfte du r ch den - von den unte ren Vo r g e s e t z t en a u s -
geübten - Stückzahldruck auch unter Z e i t d r u c k . 
D i e d u r c h d ie Ablaufstörungen und Personalausfälle erzwungenen 
Umse t zungen bedeuten für d ie Arbeitskräfte zusätzliche Be las tungen ; 
m i t j ede r U m s e t z u n g s ind E i n a r b e i t u n g s s c h w i e r i g k e i t e n oder zumindes t 
H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n ve rbunden . 
V e r b e s s e r u n g e n für d ie A r b e i t s s i t u a t i o n d e r Arbeitskräfte s ind nu r 
ansa t zwe i s e d u r c h e rgonomische Gestaltungsmaßnahmen an den A r b e i t s -
plätzen und v e r b e s s e r t e s o z i a l e Kontaktmöglichkeiten be i de r A r b e i t s -
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ausführung angelegt . D i e Arbe i t sumwe l tbed ingungen b l i eben unverän-
der t , wobe i s i c h d ie Be las tungen a l l e r d ing s auf gewisse K l i m a t i s i e -
r u n g s p r o b l e m e beschränken. 
(2) D u r c h den e inge f rorenen V e r d i e n s t g r a d b e i m Gruppenakko rd haben 
die Arbeitskräfte ke ine Möglichkeit, den E i n z e l v e r d i e n s t d u r c h i n d i v i -
due l l e M e h r l e i s t u n g zu bee in f lussen ; dagegen w i r k t s i c h innerha lb der 
A r b e i t s g r u p p e n der Gruppenakko rd a l s s o z i a l e r D r u c k auf l e i s t u n g s -
schwächere Arbeitskräfte aus . 
(3) D i e Ins t i tu t ion de r G r u p p e n s p r e c h e r schafft für d ie Arbeitskräfte 
ke ine Vo rausse t zungen für eine v e r b e s s e r t e ko l l ek t i v e Wahrnehmung 
i h r e r In t e r essen ; v i e l m e h r w i r d d u r c h d ie Inst i tut ion der G r u p p e n s p r e -
che r das A r b e i t s k l i m a i n den Gruppen eher negat iv beeinflußt. S ie 
be lastet auch das Ze i tbudget der Arbeitskräfte sowie i h r e O r i e n t i e r u n g 
gegenüber den Weisungen de r unteren Vo r g e s e t z t en . 
(4) D u r c h d ie Heterogenität der A n f o r d e r u n g s s t r u k t u r e n i m A r b e i t s p r o -
zeß i s t - ve rbunden m i t de r Se l ek t i onspo l i t i k - schließlich t endenz i e l l 
e ine Spaltung de r Arbeitskräfte i n R a n d - und Stammbelegscha f t ange-
legt . D i e de r Randbelegschaf t zugehörigen Arbeitskräfte s ind e inem e r -
höhten Beschäftigungsrisiko ausgesetz t . D i e s e s wurde unmi t t e l ba r ak -
t u e l l , a l s das Unte rnehmen wegen de r sch lechten A b s a t z m a r k t l a g e und 
d e r f e r t i gungs t echn i schen P r o b l e m e die P r o d u k t i o n d r a s t i s c h r eduz i e r t e 
und e i n V i e r t e l des P e r s o n a l s abbaute. 
3. Veränderter A r b e i t s e i n s a t z an Fließarbeitsplätzen i n e inem B e t r i e b 
der E B M - I n d u s t r i e - Maßnahme A l l (Zusammenfassung ) 
Ähnlich w ie i n Maßnahme A 12 ver fo lg t de r B e t r i e b A i n de r u n t e r s u c h -
ten Montage l in i e m i t de r Veränderung des A r b e i t s e i n s a t z e s an Fl ießar-
beitsplätzen (Schweißstraße) v o r a l l e m das In te resse , d ie i n der Fl ieß-
o rgan i sa t i on grundsätzlich enthaltenen t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n 
Ra t i ona l i s i e rungspo t en t i a l e auszuschöpfen und zug l e i ch d i e K o o p e r a -
tionsfähigkeit de r m e n s c h l i c h e n A r b e i t s k r a f t a l s Flexibil itätspolster 
gegenüber quant i ta t iven Nachf rageschwankungen zu nutzen . D e r ent-
sche idende U n t e r s c h i e d gegenüber Maßnahme A 12 besteht d a r i n , daß 
h i e r i n zwe i p a r a l l e l laufenden Montage l in i en nu r e in e inz i ges B a u t e i l 
(eine Schweißkonstruktion) i n großer Se r i e gefert igt w i r d . D a r a u s e r -
gibt s i c h fo lgendes: 
(1) D e r Au f t raggeber kann aufgrund de r bestehenden L ie ferver träge die 
j ewe i l s benötigten Quoten (Stückzahlen) s ehr k u r z f r i s t i g - i m Rahmen 
von wenigen Tagen - fest legen bzw. ändern. D i e s hat i n de r u n t e r s u c h -
ten Mon tage l i n i e z u r F o l g e , daß d ie Z a h l de r e ingesetz ten Arbeitskräfte 
den quant i ta t i ven Schwankungen des P r oduk t i onsvo lumens angepaßt w e r -
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den muß. Möglich w i r d d ies dadurch , daß dann Arbeitskräfte aus e iner 
oder be iden L i n i e n herausgenommen werden , d ie r e s t l i c h e n A r b e i t s -
kräfte z . T . zwe i h in te re inander l i egende Arbeitstätigkeiten übernehmen 
(An l e rnung h i e r z u und E i n s a t z d u r c h d ie M e i s t e r ) . 
(2) Außerdem können die festgelegten (Tages-)Stückzahlen e r r e i c h t 
we rden , i n d e m d u r c h in t ens i v i e r t e A r b e i t und Nachrücken über zwe i 
b i s d r e i nachge lager te Arbeitsplätze Staus am Ende der L i n i e gegen 
Schichtende abgebaut werden . 
A u c h be i d i e s e r S t ra teg i evar ian te setzt de r B e t r i e b eine spez i f i s che 
Abwand lung des Gruppenprämienlohns a l s Ins t rument e in , u m die K o -
ope ra t i ons l e i s tung der Arbeitskräfte zu e r l e i c h t e r n . Indessen s ind h i e r 
d i e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n und q u a l i f i k a t o r i s c h e n Vo rausse t zungen 
für d ie Koope ra t i on der Arbeitskräfte noch wesen t l i ch stärker e inge-
schränkt a l s i n Maßnahme A 12. D i e Montage l in i e we is t e ine s t a r r e 
Fließorganisation auf; zwa r dient das Fließband (Rol lenband) ausschließ-
l i c h a l s Werkstücktransportmittel, j edoch l i egen d ie A r b e i t s t a k t e i m 
e inze lnen fest . E s handelt s i c h durchweg u m k u r z z y k l i s c h e , r epe t i t i v e 
T e i l v e r r i c h t u n g e n , d ie k e i n e r l e i f a ch l i che und z e i t l i che D i s p o s i t i o n s -
möglichkeiten be inha l ten . 
A u c h be i d i e s e r Maßnahme A l l baut d e r A r b e i t s e i n s a t z auf e ine r 
heterogenen Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r der Arbeitskräfte auf und führt z u r 
P o l a r i s i e r u n g der Arbeitskräfte i n eine K e r n - und Randmannschaf t . So 
verfügen d ie Arbeitskräfte der Ke rnmannscha f t über komp l ex e r e A n -
l e rnqua l i f i ka t i onen , b e h e r r s c h e n m e h r e r e Arbeitsplätze i n de r Montage -
l i n i e und s ind begrenzt zu der obengenannten Flexibilität befähigt. D i e 
Arbeitskräfte de r Randmannschaf t , d ie nu r über s eh r s c h m a l e A n l e r n -
qua l i f i ka t i onen verfügen ( B e h e r r s c h u n g nur e ine r Tätigkeit) , werden 
b e i r e d u z i e r t e m P r o d u k t i o n s p r o g r a m m aus d e m Arbeitsprozeß abgezo-
gen und i n anderen B e r e i c h e n - z . B . a l s H e l f e r an P r e s s e n - e inge-
setz t . 
D e r B e t r i e b e r r e i c h t m i t d i e s e r S t ra teg i e auch be i Maßnahme A l l 
Produktivitätssteigerungen über gez ie l t e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e 
R a t i o n a l i s i e r u n g und eine Ste igerung d e r Gesamt l e i s tung i m A r b e i t s -
prozeß. D i e v o m Management p r o g r a m m a t i s c h angestrebte Z i e l s e t -
zung, d ie E r r i c h t u n g " s e l b s t s t e u e r n d e r " Montagegruppen (durch B e -
h e r r s c h u n g a l l e r Arbeitsplätze, d u r c h eigene und nicht d u r c h V o r g e -
setz te gesteuerte Rota t ion , d u r c h Übernahme q u a l i f i z i e r t e r e r W a r t u n g s -
a rbe i t en e t c . ) , w i r d auch be i d i e s e r Maßnahme n icht e r r e i c h t . 
4. E r f a h r u n g e n aus den K u r z f a l l s t u d i e n - Ergänzende H inwe i s e 
D i e E r f a h r u n g e n aus den unte rsuchten Maßnahmen A l l und B 52 w e r -
den bestätigt d u r c h d ie K u r z f a l l s t u d i e n Z 2 und Z 9. 
Im B e t r i e b Z 2 (Unternehmen der Unte rha l tungse l ek t ron ik ) wurde 
- i m Z u s a m m e n h a n g m i t de r Au fnahme eines neuen P roduk t s i n d ie 
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F e r t i g u n g - zunächst e x p e r i m e n t e l l e in Montageband m i t taktgebunde-
nen Arbeitsplätzen aufgelöst; d ie Arbeitsplätze wurden an e inem R u n d -
t i s c h angeordnet und v o r h e r abgetrennte Prüfarbeiten e inbezogen. Das 
Fließprinzip b l i eb jedoch bestehen. 
Z i e l d i e s e r Gestaltungsmaßnahme wa r es , eine höhere Qualitäts-
ve ran twor tung de r Arbeitskräfte zu e r r e i c h e n und den A r b e i t s e i n s a t z 
gegenüber T y p e n - und Va r i an t env i e l f a l t be i k l e i n e r e n b i s m i t t l e r e n Se-
r i e n v a r i a b e l hal ten zu können. 
N a c h An fangser fo l gen wurde das E x p e r i m e n t zunächst auf 40, später 
auf 200 Montagearbeitsplätze ausgedehnt; d ie Gruppenstärke schwankte 
z w i s c h e n 15 und 20 Arbeitskräften. N a c h Angaben de r E x p e r t e n b i lde ten 
s i c h i n den Gruppen i n f o r m e l l e G r u p p e n s p r e c h e r he raus , d ie sukz e s s i v e 
auch Aufgaben de r F e r t i g u n g s s t e u e r u n g und M a t e r i a l d i s p o s i t i o n über-
nahmen . Dabe i lagen d ie entscheidenden Vo rausse t zungen für d ie Einfüh-
rung d i e s e r A r b e i t s f o r m i n e i n e r über e inen längeren Z e i t r a u m e r w o r -
benen r e l a t i v komp lexen A n l e r n q u a l i f i k a t i o n d e r überwiegend deut-
schen - und etwa z u r Hälfte männlichen - Arbeitskräfte. Den E x p e r t e n -
aussagen zufolge kann davon ausgegangen werden , daß die anfänglichen 
E r f o l g e - Produktivitätssteigerungen b i s zu 20% - i m wesen t l i chen auf 
L o h n a n r e i z e zurückzuführen s ind , d ie s i c h aus de r Veränderung der 
•Entlohnungsgrundsätze - Übergang von Z e i t l o h n zu G r u p p e n a k k o r d und 
Qualitätsbindung des leistungsabhängigen Lohnante i l s - ergaben. 
D e r Gruppenakko rd und o f f ens i ch t l i ch bestehende Q u a l i f i k a t i o n s u n t e r -
sch iede z w i s c h e n den Arbeitskräften führten i n de r F o l g e z e i t j edoch zu 
L e i s t u n g s k o n k u r r e n z und so z i a l en Spannungen inne rha lb der G ruppen . 
D e r B e t r i e b v e r such t e , so l che Spannungen dadurch auszug l e i chen , daß 
e r zusätzlich ind i v i due l l e Leistungszuschläge einführte, über d ie L e i -
s tungsschwankungen innerha lb de r Gruppen b e i de r E inze l en t l ohnung 
berücksichtigt werden so l l t en . 
N a c h Angaben der E x p e r t e n wa r en für d ie Rücknahme auch d i e s e r 
Gestaltungsmaßnahme jedoch n icht d ie Spannungen inne rha lb de r G r u p -
pen aussch laggebend, sondern Produkt i onsentsche idungen de r U n t e r -
nehmens l e i tung , d ie auf einen d r a s t i s c h e n Nachfragerückgang M i t t e de r 
70er J a h r e m i t e ine r e rheb l i chen Reduz i e rung de r Produktionskapazität 
r e a g i e r t e . E i n T e i l de r Montage wurde ausge lager t , etwa 40% der B e -
schäftigten wurden en t l assen . Nach B e r e i n i g u n g der Produktpa l e t t e 
g ing de r B e t r i e b w i ede r z u r t r ad i t i one l l en Bandmontage über, von de r 
s i c h das ( in zw ischen ausgewechse l te ) b e t r i eb l i che Management t e ch -
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Ra t i ona l i s i e rungsgew inne und eine v e r b e s s e r t e 
Rentabilität erhof f te. D i e Parallel ität z u r Maßnahme B 52 i s t f r app i e -
r e n d . 
D e r B e t r i e b v e r l o r aufgrund des Pe r sona labbaus i n de r F o l g e z e i t 
ge rade den S t a m m de r q u a l i f i z i e r t e n deutschen, insbesondere de r männ-
l i c h e n Ange l e rn t en ( E i n d r u c k e ines u n s i c h e r e n A r b e i t s p l a t z e s ) . Danach 
w a r e n i n de r Montage überwiegend ausländische we ib l i che Arbeitskräfte 
beschäftigt, d ie über ke ine Indus t r i e e r f ah rung verfügten. D a m i t wa r en 
d i e q u a l i f i k a t o r i s c h e n Vo rausse t zungen für eine mögliche Wiedereinfüh-
r u n g de r Gruppenarbe i t grundsätzlich ent fa l l en . 
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I m B e t r i e b Z 9 ( P rodukt i on von Zubehör für l andw i r t s cha f t l i che N u t z -
fahrzeuge und von Sportgeräten) hatte d ie V e r b i n d u n g von Fl ießorgani-
sat ion und Gruppenarbe i t von v o r n h e r e i n Übergangscharakter. D i e s e 
Maßnahme stand i n engem Z u s a m m e n h a n g m i t e inem d r a s t i s c h e n N a c h -
fragerückgang i m b i s h e r w ich t i gs ten P r o d u k t b e r e i c h des Nu t z f ah r z eug -
s e k t o r s . Im Rahmen eines a l l g eme inen Abbaus de r b i s h e r vorhandenen 
Produktionskapazität wurde die Z a h l de r Arbeitskräfte an m e h r e r e n 
t r a d i t i o n e l l e n Fließbändern s u k z e s s i v e v e r r i n g e r t ; ge radezu " z w a n g s -
w e i s e " wurden d ie Arbeitsumfänge e r h e b l i c h e rwe i t e r t und der v o r h e r 
bestehende Tak t zwang aufgehoben. In der Rege l setzte de r B e t r i e b a l s 
Ins t rument z u r Steuerung der nunmehr notwendigen K o o p e r a t i o n s l e i -
stung G r u p p e n a k k o r d e in , g ing später abe r i n e in igen Fällen wegen auf-
t r e t ende r s o z i a l e r Spannungen in den Gruppen zu E i n z e l a k k o r d über. 
B e i de r V e r b i n d u n g von Fließorganisation und Gruppenarbe i t nutzte 
d e r B e t r i e b auch h i e r d ie über längere E r f a h r u n g e rworbenen A n l e r n -
qua l i f i ka t i onen d e r überwiegend deutschen und männlichen Arbeitskräfte 
(ländlicher A r b e i t s m a r k t ) . D i e A r b e i t s t a k t e wurden so ausgelegt , daß 
d ie Montageve r r i ch tungen s t a r k ine inander g r i f f en und von den A r b e i t s -
kräften koopera t i v durchgeführt werden konnten. In e iner de r Montage -
l i n i e n wurde d ie Z a h l der Arbeitskräfte von ursprünglich 12 auf 5 v e r -
r i n g e r t und d ie Z y k l u s z e i t auf etwa 1 Stunde e rwe i t e r t . D i e i n d e r M o n -
tage l in i e v e rb l i ebene Gruppe verfügte über e rheb l i che s a ch l i che und 
z e i t l i c h e D i s p o s i t i o n s c h a n c e n . B e r e i t s z u m Ze i tpunkt de r Durchfüh-
r u n g de r K u r z f a l l s t u d i e aber hatte d ie Un te rnehmens l e i tung d ie E n t -
sche idung gefällt, e inen T e i l d e r Montage i n andere Produktionsstätten 
a u s z u l a g e r n bzw. d ie P r oduk t i on überhaupt e in zus t e l l en . 
C . B e t r i e b l i c h e In te ressen an der i nd i v i due l l en L e i s t u n g : E r r i c h t u n g 
v o n Einzelarbeitsplätzen (2) 
1. V o r b e m e r k u n g 
M i t d e r Auflösung der Fließorganisation und de r E r r i c h t u n g von E i n z e l -
arbeitsplätzen ve r fo l gen B e t r i e b e grundsätzlich das s t r a t eg i s che In t e r -
esse , die E i n z e l l e i s t u n g von koopera t i ven und o r g a n i s a t o r i s c h e n A r -
beitszusammenhängen i m Produktionsprozeß möglichst unabhängig zu 
hal ten und i s o l i e r t abzu fo rde rn . Das b e t r i eb l i che In te resse r i ch t e t s i c h 
auf eine möglichst b re i t e Ausschöpfung des i nd i v i due l l en L e i s t u n g s v e r -
mögens. G l e i c h z e i t i g s t r eben die B e t r i e b e m i t de r E r r i c h t u n g von E i n -
zelarbeitsplätzen eine V e r b e s s e r u n g des G e s a m t l e i s t u n g s e r g e b n i s s e s 
a n . D u r c h d ie E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen so l l en Störquellen, 
d ie s i c h aus der Fließorganisation bzw. aus den d u r c h s i e bedingten 
K o o p e r a t i o n s e r f o r d e r n i s s e n ergeben, e ingegrenzt bzw. ausgescha l te t 
we rden ; s o l l de r A r b e i t s e i n s a t z l e i c h t e r an mark tbed ing te Flexibi l i täts-
an forderungen angepaßt und (auch grundsätzlich gegebene) A b t a k t s c h w i e -
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r i g k e i t e n bzw. A b s t i m m u n g s v e r l u s t e be i Veränderungen/Anpassungen 
v e r m i e d e n werden ; s o l l en günstigere Vo rausse t zungen für d ie Ident i f i -
ka t ion des L e i s tungs e r g ebn i s s e s pro A r b e i t s p l a t z , für schärfere L e i -
s tungskon t ro l l en und genauere F e h l e r z u r e c h n u n g geschaffen werden . 
A l l e r d i n g s steht d ie E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen be i M o n t a -
geabläufen unter e iner Re ihe s p e z i f i s c h e r i n n e r b e t r i e b l i c h e r , t e c h n i s c h -
o r g a n i s a t o r i s c h e r und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r Vo rausse t zungen : 
o D i e Z a h l d e r e inze lnen Montageve r r i ch tungen da r f e inen be s t immten 
Umfang n icht überschreiten; dabe i b e s t i m m e n s i c h die G r e n z e n aus 
dem Komplexitätsgrad d e r e inze lnen Tätigkeiten und den Q u a l i f i k a -
t ionen d e r i m B e t r i e b verfügbaren Arbeitskräfte. 
o D i e Montagetätigkeiten müssen in e iner b e s t immten Re la t i on zu V o r -
r i ch tungen und E i n z e l m a s c h i n e n stehen; h i e r ergeben s i c h b e t r i e b l i -
che G r e n z e n aus t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n und räumlichen G e s t a l -
tungsmöglichkeiten an den Arbeitsplätzen sowie aus der Höhe d e r da-
m i t verbundenen Inves t i t i onskosten . 
o D i e Möglichkeit de r ind i v i due l l en V e r s o r g u n g der Einzelarbeitsplätze 
m i t M a t e r i a l und Werkstücken muß ges i che r t se in; . G r e n z e n für d ie 
E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen ergeben s i c h h i e r aus A r t und 
F o r m a t (bzw. Vo lumen) de r Bau t e i l e , aus t echn ischen P r o b l e m e n der 
M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g und des Werkstücktransportes sowie den - m i t 
entsprechenden Lösungen verbundenen - Inves t i t i onskos ten . 
A l l g e m e i n setzt d ie E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen entwicke l te 
Ins t rumente der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und der F e r t i gungss t eue rung v o r -
aus . 
M i t den i n n e r b e t r i e b l i c h e n produkt i ons techn ischen und a r b e i t s o r g a n i -
s a t o r i s c h e n Bedingungen, unter denen s i c h In t e ressen an der Nutzung 
de r i nd i v i due l l en L e i s t u n g ver fo l gen l a s s e n , s ind po tent i e l l pos i t i v e A u s -
w i rkungen für d ie Reprodukt ion von A r b e i t s k r a f t ve rbunden : M i t e r w e i -
t e r t en Arbeitsumfängen und der Lösung der Arbeitsausführung von ko -
opera t i ven und o r g a n i s a t o r i s c h e n Zwängen s ind größere ind i v i due l l e 
z e i t l i c h e und sach l i che Dispositionsspielräume angelegt; d ie Möglich-
kei t d e r Anpassung des i nd i v i due l l en A r b e i t s r h y t h m u s an die b e t r i e b l i -
chen L e i s t u n g s n o r m e n w i r d t endenz i e l l v e r b e s s e r t . Dagegen werden po-
t en t i e l l e Koope ra t i ons vo r t e i l e (wechse lse i t i ge H i l f e , ko l l ek t i v e In t e r es -
s e n a r t i k u l a t i o n u . a . ) eher b l o c k i e r t . A l l e r d i n g s entsche iden auch h i e r 
d i e b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen sowie d ie un t e r s ch i ed l i chen S t r u k -
t u r m e r k m a l e und P r o b l e m s i t u a t i o n e n darüber, inwiewe i t so lche poten-
t i e l l e n A u s w i r k u n g e n z u m T r a g e n kommen und inwiewe i t so l che Maßnah-
men s i c h auf Q u a l i f i z i e r u n g s c h a n c e n , i nd i v i due l l en V e r d i e n s t u . a . a u s -
w i r k e n . 
In den unte rsuchten Fällen l a s s e n s i c h zwe i G r u n d f o r m e n in de r V e r -
knüpfung zw i s chen b e t r i eb l i chen Rahmenbedingungen und s t ra t eg i s chen 
In t e r essen de r B e t r i e b e e rkennen. 
o E i n e r s e i t s dient d ie E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen dazu , d ie 
Kontinuität des P r oduk t i ons f l u s s e s be i Fließfertigung zu s i c h e r n . M i t 
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der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen so l l en P roduk t i onsabschn i t t e 
entstört we rden , d ie a l s Engpässe i m gesamtbe t r i eb l i chen P r o d u k -
t i onsab lau f w i r k e n . D i e s i s t der F a l l i m untersuchten B e t r i e b des 
Straßenfahrzeugbaus (Maßnahme E I 41), i n dem s i c h d e r untersuchte 
Montageprozeß be i s t a r k e r Nach f rageexpans ion und auftretenden K a -
pazitätsgrenzen a l s F l a s c h e n h a l s e rwe i s t (2. ) . 
o A n d e r e r s e i t s steht d ie E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen i n Z u s a m -
menhang m i t e iner grundsätzlichen Auflösung der Fließorganisation, 
d ie s i c h gegenüber geänderten Mark tan f o rde rungen zunehmend a l s 
unökonomisch erwe is t und höhere Flexibilität e r f o rde r t . D i e s i s t de r 
F a l l in den beiden untersuchten Be t r i eb en der E l e k t r o i n d u s t r i e (Maß-
nahmen F 62 und G 72). D i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen hat 
in be iden B e t r i e b e n i m H i n b l i c k auf d ie zu erwar tende t echn ische und 
P roduk t en tw i ck lung deu t l i ch nur Übergangscharakter (3. ) . 
2. D i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen i n e inem B e t r i e b des 
Straßenfahrzeugbaus - Maßnahme E I 41 
a) D i e Bedeutung von Einzelarbeitsplätzen i m F a l l E I 
Im B e t r i e b E I hat die Auflösung der Fließorganisation und die E r r i c h -
tung ( g l e i char t i ge r ) Einzelarbeitsplätze i m genannten Montagebe re i ch 
A u s n a h m e c h a r a k t e r . 
D i e unte rsuchte Maßnahme i s t auf d ie Lösung sehr s p e z i f i s c h e r 
- v o r a l l e m t e chn i s ch und o r g a n i s a t o r i s c h bedingter - A b l a u f p r o b l e m e 
ge r i ch te t , d ie den betrof fenen Montageprozeß a l s P r o b l e m b e r e i c h des 
hoch t e chn i s i e r t en und auf Fließfertigung ausge legten g e s a m t b e t r i e b l i -
chen P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s auswe i s en : 
o E i n e überalterte, b i s an d ie äußerste Kapazitätsgrenze ausge las te te 
Montage l in i e b i ldete d ie Nahts t e l l e z w i s c h e n vo rge lage r t en Montage -
p r o z e s s e n und der Endmontage und hatte dami t eine besonders n e u r a l -
g i sche S te l lung i m Produkt i onsab lau f inne; es bestand d ie Ge fahr , 
daß Ablaufstörungen s i c h auf die v o r - und nachge lager ten Montage -
p r o z e s s e fo r tp f lanz ten . 
o A u s hoher Va r i an t env i e l f a l t und Typenmix ergaben s i c h be i d e r F l ieß-
fe r t i gung e rheb l i che Ab tak t - und A b s t i m m u n g s v e r l u s t e . 
o F e h l e r i d e n t i f i k a t i o n und Fehlerüberwachung wa r en e r s chwe r t , es be -
stand d ie Ge fahr von Einbußen in de r Produktqualität. 
D i e s e t e chn i s ch und o r g a n i s a t o r i s c h bedingten A b l a u f p r o b l e m e s t e l l t e n 
d i e op t ima le Nutzung der i m Arbeitsprozeß abru fbaren G e s a m t l e i s t u n g 
de r Arbeitskräfte grundsätzlich in F r a g e . 
Z u g l e i c h s t rebte de r B e t r i e b human i s i e r ende Ef fekte m i t d i e s e r G e -
staltungsmaßnahme an . D u r c h d ie E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen 
s o l l t e n v e r b e s s e r t e z e i t l i c h e Dispositionsmöglichkeiten und größere A r -
be i t s inha l t e m i t höheren Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen geschaf fen sowie 
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eine höhere Mo t i v a t i on de r Arbeitskräfte e r z i e l t we rden . A u c h so l l t en 
für den gesamten B e t r i e b s b e r e i c h , aber auch für d ie Außendarstellung 
des Unte rnehmens M o d e l l b e i s p i e l e de r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g geschaf-
fen we rden . 
b) D i e b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen 
(1) Das Gesamtunte rnehmen (Großbetrieb des Straßenfahrzeugbaus), 
d e m de r B e t r i e b E I angehört, befindet s i c h i n e iner r e l a t i v s chne l l en , 
nahezu kon t i nu i e r l i chen E x p a n s i o n . 
D i e s t a rke Nach f rage i s t m i t e ine r hohen D i v e r s i f i z i e r u n g v e r b u n -
den, d ie s i c h i m B e t r i e b i n e iner großen V i e l f a l t d e r ge fer t ig ten P r o -
duk t -Typen und - V a r i a n t e n niederschlägt. D i e Va r i an t env i e l f a l t erklärt 
s i c h insbesondere aus dem hohen E x p o r t a n t e i l b e i m Absa t z d e r P r o d u k -
te , de r das Unte rnehmen zwingt , i n der P r o d u k t i o n j ewe i l s na t i ona l spe -
z i f i s c h e Un t e r s ch i ede i n S i c h e r h e i t s - und Zu l a s sungsbes t immungen zu 
berücksichtigen. 
P r o d u k t d i v e r s i f i z i e r u n g und quant i tat ive Nach f rageschwankungen i n -
ne rha lb de r angebotenen Produktpa le t t e ermöglichen es dem U n t e r n e h -
m e n n icht , d i e P r oduk t i on i n E i n z e l s e r i e n zusammenzu f a s s en . D i e 
Montage de r P rodukte i s t nach s eh r weit gefaßten P r o d u k t i o n s p r o g r a m -
m e n geg l i eder t und grundsätzlich auf M i s c h f e r t i g u n g angelegt . 
D i e wachsende Nach f rage s te l l t das Unte rnehmen grundsätzlich v o r 
P r o b l e m e der Kapazitätserweiterung. V o n d iesen P r o b l e m e n i s t i n s b e -
sondere B e t r i e b E I betrof fen, wo Kapazitätserweiterungen aufgrund der 
großstädtischen Lage insbesondere auf räumliche G r e n z e n stoßen. D e r 
B e t r i e b v e r l a g e r t aus d i esen Gründen die Produktionskapazität verstärkt 
auf e in i n e iner ländlichen Reg ion l iegendes Zwe i gwe rk . Für d iese E n t -
sche idung s ind neben räumlichen und an lage techn ischen Gründen auch 
a r b e i t s m a r k t p o l i t i s c h e Erwägungen entsche idend. 
(2) Für den gewerb l i chen B e r e i c h i s t d ie Möglichkeit de r P e r s o n a l b e -
schaffung v o r a l l e m d u r c h d ie r eg i ona l e A r b e i t s m a r k t l a g e von B e t r i e b 
E I begrenz t . A u f dem großstädtischen A r b e i t s m a r k t t r e t en m e h r e r e 
K o n k u r r e n t e n auf, d ie d ie g l e i chen oder v e r g l e i c h b a r e Z i e l g r u p p e n 
nachf ragen - insbesondere männliche Ange l e rn t e und F a c h a r b e i t e r . 
Z w a r w i r d d ie A r b e i t s m a r k t s t e l l u n g des B e t r i e b e s von den b e t r i e b -
l i c h e n E x p e r t e n a l s a t t r ak t i v eingeschätzt, wobei das " Image des H a u -
ses und der P r o d u k t e " w ie auch das d u r c h s c h n i t t l i c h e Lohnn iveau eine 
entscheidende R o l l e sp i e l e . Jedoch kann die Beschaf fung g ewe rb l i che r 
Arbeitskräfte nu r d u r c h d ie Ausdehnung des r eg i ona l en E inzugsgeb i e t es 
g e s i che r t we rden . Nach Angaben der E x p e r t e n i s t de r A r b e i t s m a r k t 
für gewerb l i che Arbeitskräfte i n d i e s e r B r a n c h e weitgehend " l e e r g e -
fegt " . 
Sei t Ende der 60er J a h r e r e k r u t i e r t de r B e t r i e b i m Ange l e rn t enbe -
r e i c h überwiegend ausländische Arbeitskräfte: D e r Ausländeranteil an 
den gewerb l i chen Arbeitskräften l a g z u m Ze i tpunkt de r Un t e r suchung 
b e i c a . 60%. 
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bestand - s t a r k e n z e i t l i ch en Schwankungen unte rwor f en w a r . Z u g l e i c h 
abe r ge r i e t d e r B e t r i e b F aufgrund s e ine r w i r t s c h a f t l i c h e n S i tuat ion 
zunehmend in Schw i e r i gke i t en be i de r M a t e r i a l v e r s o r g u n g . D a d e r B e -
t r i eb aus Gründen de r Kap i ta lb indung d ie M a t e r i a l l a g e r so k l e i n w ie 
möglich hal ten wo l l t e , zug l e i ch aber - u m d ie ve rb l e ibenden M a r k t a n -
te i l e zu hal ten - s c h n e l l auf k u r z f r i s t i g e Aufträge m i t k l e inen Se r i en 
r e a g i e r e n mußte, ergaben s i c h zunehmende D i s p o s i t i o n s s c h w i e r i g k e i -
ten be i d e r B e r e i t s t e l l u n g von M a t e r i a l und Bau t e i l en d u r c h d ie Z u l i e -
f e r f i r m e n . M i t de r V e r r i n g e r u n g der Stückzahlen kehr ten s i c h d ie 
Marktabhängigkeiten zw i s chen Z u l i e f e r b e t r i e b e n und dem untersuchten 
Un t e rnehmen u m : Das Unte rnehmen rutschte aufgrund der A b s a t z s c h w i e -
r i g k e i t e n s e i n e r P rodukte i n der Prioritätsl iste der Z u l i e f e r f i r m e n be i 
de r E i n h a l t u n g von zugesagten L i e f e r t e r m i n e n nach unten. D i e s führte 
dazu , daß die P r o d u k t i o n e i n z e l n e r S e r i e n aufgrund von M a t e r i a l v e r s o r -
gungsschw i e r i gke i t en un te rb rochen und andere Kundenaufträge für an -
dere Typen (me is t K l e i n s e r i e n ) zw ischengeschoben werden mußten. D i e -
se S c h w i e r i g k e i t e n s t e l l t en insbesondere die F e r t i g u n g s s t e u e r u n g v o r 
e rheb l i che Schw i e r i gke i t en . W i r beschränken uns i n de r nachfolgenden 
D a r s t e l l u n g ausschließlich auf den - quant i ta t iv bedeutenderen - Vormontagebereich. 
D i e da r g e s t e l l t en Schw i e r i gke i t en w i r k t e n s i c h i n den be iden unte r -
suchten A r b e i t s p r o z e s s e n - nämlich dem V o r m o n t a g e b e r e i c h (Maßnah-
m e F 62) und dem Prüfbereich (Maßnahme F 61) - u n t e r s c h i e d l i c h aus ; 
i n be iden Fällen aber v e r such t e de r B e t r i e b , d i ese Schw i e r i gke i t en 
d u r c h d ie E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen zu lösen. D a m i t geht 
es dem B e t r i e b jedoch n icht ausschließlich d a r u m , A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
und A r b e i t s e i n s a t z gegenüber den marktbed ing ten Flexibilitätsanforde-
rungen r e a g i b e l zu ha l ten . V i e l m e h r w a r das b e t r i e b l i c h e N u t z u n g s i n -
t e r e s s e b e i be iden untersuchten Maßnahmen v o r a l l e m auch darau f ge-
r i c h t e t , das L e i s t u n g s e r g e b n i s , t ro t z de r gest iegenen Flexibilitätsan-
fo rderungen , konstant zu halten und nach Möglichkeit zu s t e i g e rn . Z u -
g l e i c h v e r s u c h t e der B e t r i e b , den d i r ek t en Z u g r i f f z u r i nd i v i due l l en 
L e i s t u n g auch zu genaueren L e i s t u n g s k o n t r o l l e n sowie z u r V e r b e s s e -
rung de r Qualitätssicherung und z u r Senkung de r K o n t r o l l k o s t e n zu 
nutzen . 
D i e besondere S te l lung des untersuchten V o r m o n t a g e b e r e i c h e s (Maß-
nahme F 62) e rg ib t s i c h aus de r Modu lbauwe i se der P r oduk t e . H i e r 
we rden d i e i n den Modu len verwendeten Bau t e i l e - i m wesen t l i chen 
L e i t e r p l a t t e n - für nahezu d ie gesamte P r o d u k t i o n ge fer t ig t . D a d ie 
T y p e n - und V a r i a n t e n v i e l f a l t s i c h aufgrund der Modu lbauwe i se n icht 
so s e h r i n den M o d u l e n se lbs t a l s i n den i n ihnen verwendeten E i n z e l -
baute i l en a u s w i r k t , sch lagen d ie mark tbed ing ten Flexibilitätsanforde-
rungen v o r a l l e m i m V o r m o n t a g e b e r e i c h d u r c h . In d i e s e m B e r e i c h wa-
ren z u m Ze i tpunkt de r Unte r suchung 180 Arbeitskräfte e ingesetz t (Mitte 
d e r 70er J a h r e noch 300 Arbeitskräfte) . D i e manue l l en Bestückungsar-
be i ten wurden ursprünglich an k u r z e n Schiebebändern vo r g enommen , 
an denen i n d e r Rege l sechs b i s zehn Arbeitskräfte e ingesetzt wa ren . 
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B e t r i e b v e r such te zunächst, die rückläufige Nachfrage d u r c h verstärkte 
P rodukt innova t i on und P r o d u k t d i v e r s i f i z i e r u n g zu überwinden. 
D i e v o m Nachfragerückgang ausgelösten w i r t s c h a f t l i c h e n S c h w i e r i g -
ke i t en des Unte rnehmens verschärften s i c h z u m U n t e r s u c h u n g s z e i t -
punkt d u r c h den V e r l u s t zwe i e r w i ch t i g e r Exportmärkte und d u r c h den 
Z u s a m m e n b r u c h des V e r t r i e b s u n t e r n e h m e n s , über das de r B e t r i e b 
i m Inland abse tz te . 
(2) B e r e i t s i n den dem U n t e r s u c h u n g s z e i t r a u m vorausgegangenen J a h -
r e n hatte de r B e t r i e b v e r such t , die Produktionskapazität d u r c h s t a r k e n 
P e r s o n a l a b b a u an die rückläufige Nachfrage anzupassen . D e r B e t r i e b 
bef indet s i c h i n e i n e r k l e i n en Geme inde m i t großem ländlichem E i n z u g s -
gebiet. E r hat i m we i t en U m k r e i s e ine Monopo l s t e l l ung für ange lernte 
Indus t r i ea rbe i t . V o n den se i t M i t t e de r 70er J a h r e durchgeführten suk-
z e s s i v e n E n t l a s s u n g e n w a r e n i m gewerb l i chen B e r e i c h insbesondere die 
Arbeitskräftegruppen de r A n - und Unge l e rn ten betro f fen, insbesondere 
we ib l i che Arbeitskräfte, d e r en G e s a m t a n t e i l an den A n - und Unge l e rn t en 
z u m Unte rsuchungsze i tpunkt etwa be i 80% lag . So wa r en i n den 12 b i s 
18 Monaten v o r dem Untersuchungszeitraum insgesamt 200 Arbeitskräfte 
von insgesamt knapp 1200 i m gewerb l i chen B e r e i c h abgebaut worden. D a -
b e i er fo lgte d e r A b b a u i n Stufen und be t ra f j ewe i l s c i r c a 49 Arbeitskräfte 
(Ve rme idung de r A n m e l d u n g von Massenent lassungen ) . 
D e r B e t r i e b nutzt den - d u r c h d ie sch lechte w i r t s c h a f t l i c h e S i tuat ion 
des Unte rnehmens erzwungenen - P e r sona l abbau zu ge z i e l t e r P e r s o n a l -
auswah l . Dabe i r i ch t e t s i c h das be t r i eb l i che In te resse auf d ie Gruppe 
d e r besonders leistungsfähigen und d i s z i p l i n i e r t e n jungen we ib l i chen 
Ange l e rn t en , unabhängig von i h r e r j ewe i l i g en Nationalität. 
D i e für e inen F r a u e n b e t r i e b weit un t e rdu r chschn i t t l i chen Raten von 
F e h l z e i t e n - s i e lagen 1977 i m B e r e i c h de r gewerb l i chen A r b e i t n e h m e r 
b e i knapp 4% - s ind auf dem H i n t e r g r u n d des Pe r sona labbaus und d r o -
hender w e i t e r e r En t l a s sungen zu sehen. N a c h A n s i c h t de r E x p e r t e n 
aus de r P e r s o n a l a b t e i l u n g w a r z u m Untersuchungsze i tpunkt d ie E n t l a s -
sungsangst be i den Arbeitskräften so hoch, daß v i e l e auch be i K r a n k -
heit a m A r b e i t s p l a t z e r s c h i e n e n . 
(3) Ursprünglich wa r de r gesamte Montageablauf - einschließlich de r 
h i e r s chwergew i ch t i g unte rsuchten Vo rmontage (Leiterplattenbestük-
kung - Maßnahme F 62) - nach t r ad i t i one l l en Grundsätzen de r Fl ießor-
gan isa t ion ausge legt . D i e s e s O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p e rw i es s i c h a l s we-
n i g r e a g i b e l gegenüber ste igenden Flexibilitätsanforderungen an A r b e i t s -
o rgan isa t i on und A r b e i t s e i n s a t z , die i n m e h r f a c h e r H i n s i c h t m i t den 
w i r t s cha f t l i chen Schw i e r i gke i t en des Unte rnehmens ve rbunden waren : 
D i e bestehende P r o d u k t d i v e r s i f i z i e r u n g , d ie aus Gründen de r Wet tbe-
werbsfähigkeit n icht ohne we i t e r e s r e d u z i e r t werden konnte, s ch lug s i c h 
be i i n sgesamt s t a r k r e d u z i e r t e m Produktionsausstoß i m schne l l en 
W e c h s e l von Typen und V a r i a n t e n n i ede r , d e r zudem - je nach A u f t r a g s -
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I m B e t r i e b F stehen hohe An fo rde rungen an d ie Flexibil ität des A r -
be i t s e insa t z e s i n Zusammenhang m i t häufigerem Typen- und S e r i e n -
w e c h s e l . D i e s e r w i r d von e inem s t a rken Nachfragerückgang und dem 
V e r l u s t w i ch t i g e r Absatzmärkte ausgelöst. D a d u r c h entstehen v o r a l -
l e m i m V o r m o n t a g e b e r e i c h (Leiterplattenbestückung) be i Fließarbeit 
A b t a k t - und A b s t i m m u n g s p r o b l e m e sowie A n p a s s u n g s p r o b l e m e für den 
ind i v i due l l en A r b e i t s r h y t h m u s , d ie zu Staus und Ablaufstörungen füh-
r e n . M i t de r E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen und dem Übergang 
z u r Komple t tmontage gel ingt dem B e t r i e b - v o r a l l e m i m V o r m o n t a g e -
b e r e i c h (Ausnahme : P l a t i n en m i t s ehr hoher Bestückungsdichte) - eine 
f l e x i b l e r e Anpassung an Nachfrageschwankungen i m Rahmen des ange-
botenen P r o d u k t i o n s p r o g r a m m s und an Materialengpässe. 
I m B e t r i e b G sp i e l en marktbed ing te Flexibilitätsanforderungen für 
d ie E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen i m unte rsuchten Montagepro -
zeß dagegen n u r eine r e l a t i v ger inge R o l l e . Das In te resse des B e t r i e -
bes r i ch t e t s i c h h i e r v o r a l l e m auf d ie Bewältigung von Ablaufstörungen, 
d ie s i c h aus überdurchschnittlich hohen F e h l z e i t e n (mit Sp i t zenwer ten 
b i s 25%) ergeben. M i t de r E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen w i r d 
e ine frühere Gestaltungsmaßnahme, d ie auf d ie V e r b i n d u n g von Fl ieß-
o r gan i sa t i on und Gruppenarbe i t ausger i ch te t w a r , zurückgenommen. 
D u r c h d ie E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen und Komple t tmontage 
v o r m o n t i e r t e r Baugruppen b le iben Personalausfälle ohne F o l g e n für 
den A r b e i t s a b l a u f . 
B e i d e Fäl le s ind d u r c h d ie Z u s a m m e n f a s s u n g a r b e i t s t e i l i g e r M o n -
tageve r r i ch tungen gekennzeichnet : v o r a l l e m z u r Au fgabenerwe i t e rung , 
abe r nu r i n Einzelfällen z u r Au fgabenbere i cherung - es handelt s i c h 
u m d ie Add i t i on nahezu i d en t i s che r Einzeltätigkeiten (Bestückungstätig-
ke i t en i m F a l l F , Lötarbeiten i m F a l l G ) . Z w a r s ind m i t den e r w e i t e r -
ten A r b e i t s i n h a l t e n höhere An fo rde rungen an Gedächtnis- und K o n z e n -
t r a t i ons l e i s tungen , aber ke ine qua l i f i z i e r enden F o l g e n i m engeren S i n -
ne ve rbunden . 
In be iden Fällen handelt es s i c h u m Montagetätigkeiten, d ie be r e i t s 
z u m Ze i tpunkt de r Unte rsuchung t e i lwe i s e auch m a s c h i n e l l vo l l zogen 
werden (Bestückungsautomaten) oder d u r c h absehbare Produktverände-
rungen (M ik r op ro z e s so r en t e chn ik ) i n Zukunft ent fa l len werden . 
b) B e t r i e b l i c h e Rahmenbedingungen, S t r u k t u r m e r k m a l e und P r o b l e m e 
des Arbeitskräfteeinsatzes i n B e t r i e b F - Maßnahme F 62 
(1) D e r B e t r i e b F (S tammwerk eines Unte rnehmens m i t m e h r e r e n 
Z w e i g w e r k e n i m I n - und Aus land ) s te l l t Geräte de r Un t e rha l tungse l ek -
t r o n i k h e r . M i t se inen P rodukten t r i t t d e r B e t r i e b F auf Absatzmärkten 
auf, auf denen eine s eh r s t a rke P r e i s - und Qualitätskonkurrenz z w i -
schen inländischen, aber auch ausländischen H e r s t e l l e r n h e r r s c h t . 
D a s Unte rnehmen , dem B e t r i e b F angehört, befand s i c h b i s M i t t e 
d e r 70er J a h r e i n e ine r ausgeprägten Expans i onsphase . M i t de r R e z e s -
s i o n 1974/75 ze ichnete s i c h jedoch eine Stagnat ion d e r Nach f rage ab. D e r 
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dann v i r u l e n t , wenn d ie Arbeitskräfte Z e i t p o l s t e r , d i e s i e i m Rahmen 
i h r e r Dispositionsspielräume aufgebaut haben, zu i n f o r m e l l e n Pausen 
nutzen und den A r b e i t s p l a t z während d i e s e r Ze i t v e r l a s s e n . W i e d ie 
Be f ragungen ze igen , führt d i e se S i tuat ion dazu , daß d ie Arbeitskräfte 
s i c h scheuen, d i e se Möglichkeiten offen zu nutzen: S ie v e r l a s s e n auch 
be i d e r Wahrnehmung i n f o r m e l l e r Pausen nach Möglichkeit n icht i h r e n 
Montages tand . 
(5) T r o t z de r gest iegenen A rbe i t san f o rde rungen i s t d ie K o m p l e t t m o n -
tage für d i e Arbeitskräfte n icht ohne we i t e res m i t qua l i f i z i e r enden 
F o l g e n ve rbunden . Zunächst i s t zu berücksichtigen, daß es s i c h be i 
d e r Komple t tmontage u m eine Add i t i on sehr e in facher M o n t a g e v e r r i c h -
tungen handelt ; d ie ges te l l t en An fo rde rungen l i egen deu t l i ch unter d em 
N i v eau b e r u f s f a c h l i c h e r Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen . Z w a r e r l e i c h t e r t 
eine vorgängige und einschlägige be ru f l i che Grundausb i l dung den A r -
beitskräften, d i e ges te l l t en A rbe i t san f o rde rungen auch unte r T e m p o -
d r u c k zu bewältigen; j edoch können in d i e s e m A r b e i t s b e r e i c h ke ine 
Qua l i f i ka t i onen aufgebaut werden , d ie über eine z w a r r e l a t i v komp lexe , 
abe r s t a r k prozeßspezifische A n l e r n q u a l i f i k a t i o n h inausgehen. 
(6) Z w e i f e l l o s i s t d u r c h d ie b e t r i eb l i che Se l ek t i onspo l i t i k m i t d e m E i n -
satz i n dem neu s t r u k t u r i e r t e n Montageabschni t t e in g e w i s s e r A u f s t i e g s -
effekt ve rbunden . P o t e n t i e l l hat der E i n s a t z an den Einzelarbeitsplät-
zen zumindes t e inen A u f s t i e g i n d ie Stammbelegscha f t q u a l i f i z i e r t e r 
A n g e l e r n t e r z u r F o l g e . Inwieweit dagegen d ie Arbeitskräfte den A r -
be i t s e insa t z i n d i e s e m Montageabschni t t a l s Übergangssituation nutzen 
und von dor t in - auch d u r c h d i e Lohngruppe ausgewiesene - b e t r i e b l i -
che Au f s t i e gspos i t i onen ( " b e sse r e " Arbeitsplätze) aufrücken können, 
hängt n icht nu r von i h r e r vorgängigen Qua l i f i k a t i on , sondern auch i n 
hohem Maße von den persönlichen Beur t e i lungen de r unte ren V o r g e s e t z -
ten ab. 
3. D i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen i n zwe i B e t r i e b e n de r 
E l e k t r o i n d u s t r i e - Maßnahmen F 62 und G 72 
a) D i e a l l g eme ine Bedeutung von Einzelarbeitsplätzen i n den B e t r i e -
ben F und G 
D a s In t e r esse an der i nd i v i due l l en L e i s t u n g steht i n den un te r such ten 
B e t r i e b e n d e r E l e k t r o i n d u s t r i e t e i l s i n Z u s a m m e n h a n g m i t m a r k t b e -
dingten Flexibilitätsanforderungen (Be t r i eb F ) , t e i l s i n Z u s a m m e n h a n g 
m i t De f i z i t en i m L e i s t u n g s v e r h a l t e n der Arbeitskräfte (Be t r i eb G ) . Ob-
woh l d i ese P r o b l e m e aus un t e r s ch i ed l i chen b e t r i e b l i c h e n Rahmenbed in -
gungen und S t r u k t u r m e r k m a l e n r e s u l t i e r e n , we i s en Lösungsansätze 
und Ef fekte d e r unte rsuchten Gestaltungsmaßnahmen s t a r k e G e m e i n -
samke i t en auf. 
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schlägt d e r Stückzahldruck v o l l auf d i e Arbeitskräfte an den E i n z e l a r -
beitsplätzen d u r c h , so daß d i ese nach e igener Einschätzung regelmäßig 
unte r A r b e i t s h e t z e geraten . 
(3) B e s o n d e r s nach t e i l i g w i r k e n s i c h für d ie Arbeitskräfte d ie Störun-
gen i m Lohn-Leistungs-Verhältnis aus , d ie s i c h aus dem de facto a l s 
F e s t l o h n w i rkenden G r u p p e n a k k o r d und de r verstärkten An f o rde rung 
d e r i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g an den Montageständen ergeben: D e r i n d i v i -
due l l en L e i s t u n g s v e r d i c h t u n g steht k e in M e h r v e r d i e n s t gegenüber. W e -
gen d e r U n s i c h e r h e i t über d ie j ewe i l i g en Vo r gabe z e i t en be i den v i e l en 
u n t e r s c h i e d l i c h e n Typen und V a r i a n t e n entgleitet den Arbeitskräften 
zudem d ie K o n t r o l l e über das L e i s t u n g s p e n s u m . D i e Unmöglichkeit, 
d i e Verdiensthöhe i n d i v i d u e l l über d i e L e i s tungsve rausgabung zu be -
e in f lussen , und das F e h l e n j eg l i chen L e i s t u n g s a n r e i z e s i m Ent l ohnungs -
s y s t e m haben für d ie Arbeitskräfte eine we i t e r e Konsequenz : D i e unte-
r e n V o r g e s e t z t e n , d ie für d ie E r r e i c h u n g d e r v o r g e s ch r i ebenen Stück-
zah l en v e r a n t w o r t l i c h s i nd , üben eine verstärkte i nd i v i due l l e L e i s t u n g s -
k o n t r o l l e und not fa l l s auch d i s z i p l i n a r i s c h e n D r u c k aus , u m das ge for -
der t e L e i s t u n g s e r g e b n i s z u s i c h e r n . D a m i t abe r hat d ie Ent lohnung 
i n de r bestehenden F o r m für d ie A r b e i t s k r a f t zumindes t ambiva l en te 
W i r k u n g e n : E i n e r s e i t s gewährleisten d ie Entlohnungsgrundsätze und d ie 
darau f aufbauende A b r e c h n u n g s p r a x i s den Arbeitskräften s tab i l e V e r -
d i ens te ; außerdem i s t d u r c h d ie B l o c k i e r u n g des L e i s t u n g s a n r e i z e s 
grundsätzlich d ie Ge fahr ausgesch l o s s en , daß s i c h d ie Arbeitskräfte 
i m V e r d i e n s t i n t e r e s s e an den Einzelarbeitsplätzen überfordern. A n d e -
r e r s e i t s s ind d i e Kontrollmöglichkeiten de r Arbeitskräfte über das 
Lohn-Leistungs-Verhältnis e r s c h w e r t : D i e E r s e t z u n g von f i nanz i e l l en 
L e i s t u n g s a n r e i z e n d u r c h verschärfte L e i s t u n g s k o n t r o l l e n und persön-
l i c h ausgeübten L e i s t u n g s d r u c k en tspr i ch t ebenfa l ls n i ch t den In t e r e s -
sen de r Arbeitskräfte. 
(4) S ind d u r c h d i e E r r i c h t u n g der Einzelarbeitsplätze e i n e r s e i t s nega-
t i ve W i r k u n g e n zwangswe i s e r Koope ra t i on auf d ie A r b e i t s s i t u a t i o n der 
Arbeitskräfte ausgesch l o ssen , so besteht a n d e r e r s e i t s i m A r b e i t s p r o -
zeß auch n icht m e h r d ie Möglichkeit, grundsätzlich i n de r Koope ra t i on 
l i egende Po tent ia l e für gegensei t ige H i l f e s t e l l u n g und geme insame In -
t e r e s s e n d u r c h s e t z u n g zu nutzen. D a d u r c h , daß das En t l ohnungssys t em 
n u r d i e G e s a m t l e i s t u n g , n icht aber d ie E i n z e l l e i s t u n g berücksichtigt, 
entsteht zudem zw i s chen den Arbeitskräften eine A r t nega t i v e r L e i -
s t u n g s k o n k u r r e n z : So suchen s i c h d ie Arbeitskräfte i n d i v i d u e l l dadurch 
z u ent las ten , daß s i e - sowei t d ies t e chn i s ch möglich i s t - d i e A r b e i t s -
V e r t e i l u n g zu i h r e n Gunsten verändern (etwa d u r c h gesch i ck ten A b r u f 
" l e i c h t e r e r Typen" ) . D a d u r c h entstehen z w i s c h e n den Arbeitskräften 
Kon f l i k t e m i t d e s o l i d a r i s i e r e n d e n F o l g e n . Z w a r b l e i ben so l che Kon f l i k t e 
v i e l f a c h latent , da d u r c h d ie räumliche T r ennung der Montagestände 
eine gegense i t ige L e i s t u n g s k o n t r o l l e (aber auch s o z i a l e K o m m u n i k a -
t ion) e r s c h w e r t w i r d ; jedoch werden so l che Kon f l i k t e möglicherweise 
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D i e Einzelarbeitsplätze ermöglichen - m i t den oben genannten E i n -
schränkungen - eine g e z i e l t e r e Überwachung und L e i s t u n g s k o n t r o l l e 
d e r e ingesetz ten Arbeitskräfte und eine genauere Ident i f ikat ion von 
F e h l e r n p ro A r b e i t s p l a t z . D i e v e r b e s s e r t e n Möglichkeiten de r F e h l e r -
iden t i f i ka t i on führten jedoch nicht zu e indeut igen Qualitätssteigerungen. 
A b t a k t - und A b s t i m m u n g s v e r l u s t e , d ie s i c h b e i de r v o r h e r bes t e -
henden Bando rgan i sa t i on aus der T y p e n - und Va r i an t env i e l f a l t ergaben, 
konnten d u r c h d i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen und das P r i n z i p 
de r Komple t tmontage weitgehend ausgeg l i chen we rden : D i e Anpassung 
des Montageablaufs an d ie d i s k o n t i n u i e r l i c h e Ab fo lge von Typen und 
V a r i a n t e n w i r d i n An fo rderungen an d ie i nd i v i due l l e E i n z e l l e i s t u n g 
t r a n s f o r m i e r t . D a m i t s ind für den B e t r i e b zeitökonomische V o r t e i l e 
v e rbunden , d ie s i c h i n entsprechenden Ra t i ona l i s i e rungsgew innen n i e -
d e r s ch l a g en . So lchen Ra t i ona l i s i e rungsgew innen stehen f r e i l i c h d ie be -
trächtlichen Inves t i t i onskos ten be i de r Ins ta l l a t i on des neuen Arbeitssystems gegenüber, die nach A u s s a g e n d e r E x p e r t e n fast 30% über 
den K o s t e n lagen , d ie b e i e iner bloßen kapaz i t a t i v en E r w e i t e r u n g des 
v o r h e r bestehenden Montagebandes angefa l len wären. 
(2)~Dagegeri hat "der B e t r i e b die m i t d e r Gestaltungsmaßnahme anges t reb-
ten Ef fekte höherer A r b e i t s m o t i v a t i o n und Q u a l i f i z i e r u n g weitgehend v e r -
fehlt . A u c h a m F a l l E I w i r d deu t l i ch , daß höhere A r b e i t s m o t i v a t i o n 
n i ch t e in fach a l s e i n Resu l t a t e r w e i t e r t e r Arbeitsumfänge i m Sinne 
e ines j ob - en l a r g emen t e rwa r t e t werden kann. D i e P o l i t i k d e r Q u a l i f i -
ka t i onsanpassung , die vorw iegend auf Se lek t ion ausge r i ch t e t i s t , v e r -
h inde r t e h e r Q u a l i f i z i e r u n g s p r o z e s s e , a l s daß s i e s ie fördert. 
g) Po t en t i e l l e E f fekte de r E i n z e l a r b e i t für d ie Arbeitskräfte i m F a l l 
E I 
(1) Grundsätzlich i s t davon auszugehen, daß E i n z e l a r b e i t und K o m p l e t t -
montage den Arbeitskräften höhere z e i t l i c h e Dispositionsspielräume 
ve rscha f f en und s i e aus Taktb indung und Zwangskoopera t i on lösen. 
A u c h wenn d ie po ten t i e l l vorhandenen z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume 
d u r c h d i e knappe kapaz i ta t i ve Aus l e gung des A r b e i t s s y s t e m s und den 
bestehenden Stückzahldruck w i ede r weitgehend eingeschränkt werden , 
so da r f doch n icht übersehen werden , daß an den Einzelarbeitsplätzen 
weit höhere Chancen für d ie Anpassung des i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s r h y t h -
m u s an d ie b e t r i eb l i chen L e i s t u n g s n o r m e n gegeben s i n d , a l s d i es a m 
v o r h e r bestehenden Montageband d e r F a l l w a r . 
(2) A n d e r e r s e i t s aber folgt aus den gest iegenen L e i s t u n g s a n f o r d e r u n -
gen - insbesondere d u r c h d ie höheren An fo rde rungen an K o n z e n t r a t i o n , 
Gedächtnisleistung und A u f m e r k s a m k e i t - für d ie Arbeitskräfte e ine 
höhere psych i s che und menta le Be l a s tung ; h i e r verstärkt s i c h an den 
Einzelarbeitsplätzen d ie W i r k u n g der nach w ie v o r bestehenden U m g e -
bungsbe lastungen - insbesondere de r Lärmbelastungen -, d i e d i e K o n -
zentrationsfähigkeit d e r Arbeitskräfte beeinträchtigen. V o r a l l e m abe r 
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an e in e r möglichst ger ingen mona t l i chen Schwankungsbre i te de r Löhne 
i n t e r e s s i e r t s i n d . 
A u c h nach der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen wurden d ieses 
En t l ohnungssys t em i m untersuchten Montageabschni t t und d ie darau f 
aufbauende A b r e c h n u n g s p r a x i s unverändert be ibeha l ten . Da eine S t e i -
ge rung des ind i v i due l l en L e i s t u n g s e r g e b n i s s e s , das d ie b e t r i eb l i chen 
P landa ten überschreiten würde (feste Tagesstückzahlen, s . o . ) , n icht 
erwünscht i s t , besteht b e t r i e b l i c h e r s e i t s auch ke in In t e resse an i n d i -
v i d u e l l w i r k s a m e n L o h n a n r e i z e n . 
Quant i ta t i ve Ste igerungen des i nd i v i due l l en L e i s t u n g s e r g e b n i s s e s 
können von den Arbeitskräften - i m R a h m e n des m i t den abge forder ten 
Stückzahlen z u r Verfügung stehenden Ze i tbudgets - nur d u r c h Z e i t g e -
winne ausgeg l i chen werden , d ie Möglichkeiten zu größerer z e i t l i c h e r 
D i s p o s i t i o n i m ind i v i due l l en A r b e i t s r h y t h m u s oder auch zu i n f o r m e l l e n 
P a u s e n schaf fen. A l l e r d i n g s s ind auch d iese Möglichkeiten wegen der 
konkre t en Arbe i t s e insa t zbed ingungen (knappe kapaz i ta t i ve Aus l e gung 
des A r b e i t s s y s t e m s ) für d ie Arbeitskräfte nur begrenzt nu t zba r . 
T r o t z insgesamt gest iegener Le i s tungsan fo rde rungen haben s i c h 
d ie E f f ek t i v v e rd i ens t e an den Einzelarbeitsplätzen auch i m Durchschn i t t 
n i ch t erhöht. Z w a r wurden d ie Lohngruppen be i de r Einführung des 
neuen A r b e i t s s y s t e m s i m Schnit t u m eine Stufe erhöht: Während v o r 
d e r U m s t e l l u n g d ie Arbeitskräfte überwiegend nach b e t r i e b l i c h e r L o h n -
gruppe 4 bezahl t wurden , e rha l t en d i e Arbeitskräfte an den Montage -
ständen jetzt Lohngruppe 5 ( K o n t r o l l - und Reparaturarbeitskräfte L o h n -
gruppe 6). D a jedoch d u r c h d ie v e r b e s s e r t e e rgonomische Ges ta l tung 
und d ie Reduz i e rung körperlicher Beansp ruchung auch d ie B e l a s t u n g s -
punkte ent f ie len, i s t de r f i nanz i e l l e Ef fekt de r Höhergruppierung für 
d ie Arbeitskräfte w i ede r " v e rpu f f t " . Außerdem wurden d u r c h d i e oben 
beschr i ebene P e r s o n a l s e l e k t i o n überwiegend Arbeitskräfte dem neuen 
A r b e i t s s y s t e m zugeführt, d ie auch schon v o r h e r , i n anderen B e r e i c h e n , 
d i e Lohngruppe 5 hatten. 
Schließlich hat abe r auch d ie an den Einzelarbeitsplätzen bestehende 
In t ransparenz der E i n z e l v o r g a b e z e i t e n Rückwirkungen auf das L o h n -
Leistungs-Verhältnis. D i e für die Komple t tmontage f es tgese tz ten V o r -
gabeze i ten v a r i i e r e n m i t den u n t e r s c h i e d l i c h e n Typen und V a r i a n t e n . 
D u r c h d ie hohe V i e l f a l t d e r Typen und V a r i a n t e n e i n e r s e i t s , d u r c h 
mange lnde In fo rmat ion a n d e r e r s e i t s haben die Arbeitskräfte ke inen 
Überblick über d ie j ewe i l i gen E i n z e l v o r g a b e z e i t e n . Sie s i nd in der 
D i s p o s i t i o n des ihnen z u r Verfügung stehenden Ze i tbudgets e r h e b l i c h 
v e r u n s i c h e r t . 
f) D i e Ef fekte de r E i n z e l a r b e i t für den B e t r i e b E I 
(1) D u r c h d ie E r r i c h t u n g der Einzelarbeitsplätze wurden d ie v o r h e r 
bestehenden störenden A u s w i r k u n g e n auf andere P r o d u k t i o n s b e r e i c h e 
wei tgehend aufgelöst; d ie Engpaßsituation i s t e indeut ig entschärft. 
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B e r e i c h beschäftigten Arbeitskräfte wurde an Montagebänder v e r s e t z t . 
A n den Einzelarbeitsplätzen s ind - s u k z e s s i v e nach den Anlaufschwie-
rigkeiten - überwiegend Arbeitskräfte eingesetzt, d i e entweder über 
eine brancheneinschlägige be ru f l i che Qua l i f i k a t i on oder über eine k o m -
plexe A n l e r n q u a l i f i k a t i o n verfügen, d ie s i e aber i n anderen Montagebereichen e rworben haben. Z u m Ze i tpunkt de r Un t e r suchung w a r i m 
neuen A r b e i t s s y s t e m nur noch c a . e in D r i t t e l d e r ursprünglichen B a n d -
bese tzung e ingesetz t . B e i Neubesetzungen i n d i e s e m B e r e i c h wählt de r 
B e t r i e b grundsätzlich Arbeitskräfte aus , die entweder über eine e i n -
schlägige Q u a l i f i k a t i o n verfügen oder be r e i t s v o r h e r i m Arbeitsprozeß 
eine Mehr f a chan l e rnung durch lau fen haben und m e h r e r e Arbeitsplätze 
an den Montagebändern b e h e r r s c h e n . 
Im Z u s a m m e n h a n g m i t d i e s e r Q u a l i f i z i e r u n g s p o l i t i k , d ie i m K e r n 
darau f hinausläuft, d ie Qua l i f i ka t i onsanpassung b e i gest iegenen A r -
be i t san forderungen d u r c h P e r s o n a l s e l e k t i o n zu e r r e i c h e n , w i r d v o r 
a l l e m d ie P r o b l e m a t i k des F a c h a r b e i t e r e i n s a t z e s i m B e t r i e b E I s i c h t -
b a r . W i e b e r e i t s erwähnt, hat der E i n s a t z von F a c h a r b e i t e r n an M o n -
tagearbeitsplätzen i m B e t r i e b eine doppelte Bedeutung: E i n e r s e i t s s o l -
l en dadurch i n n e r b e t r i e b l i c h e Rekru t i e rungspo t en t i a l e für den "Füh-
rungsnachwuchs " aufgebaut werden , z u m anderen w i r d d ie an den M o n -
tagearbeitsplätzen n icht genutzte Überschußqualifikation - w ie i n s b e -
sondere a m V e r g l e i c h s f a l l i m B e t r i e b E II, Maßnahme 42 gezeigt w e r -
den konnte - a l s Flexibilitätspolster für den A r b e i t s e i n s a t z genutzt 
( im h i e r unte rsuchten Prozeß s ind i m m e r h i n rund e in D r i t t e l d e r M o n -
t agea rbe i t e r einschlägig qua l i f i z i e r t e F a c h a r b e i t e r ) . 
e) D e r Z u s a m m e n h a n g z w i s c h e n E i n z e l a r b e i t und Ent l ohnungsgrund-
sätzen b e i Maßnahme E I 41 
Zunächst i s t f es tzuha l ten , daß d ie Entlohnungsgrundsätze i n Maßnahme 
E I 41 ke inen eigenständigen Ste l l enwer t für das s t r a t eg i s che In te resse 
des B e t r i e b s an d e r i s o l i e r t e n Nutzung d e r E i n z e l l e i s t u n g b e s i t z e n . 
G r u p p e n a k k o r d i s t i m B e t r i e b E I (wie auch i m B e t r i e b E II) für d ie 
Montagearbeitsplätze, abe r auch für wei te B e r e i c h e de r B a u t e i l e f e r t i -
gung, d i e R e g e l ; Ausnahmen bestehen nur be i E i n z e l m a s c h i n e n b e d i e -
nung i m B e r e i c h de r Baute i l e f e r t i gung ; dor t werden d i e Arbeitskräfte 
i m E i n z e l a k k o r d bezah l t . 
D e r V e r d i e n s t g r a d der i m Gruppenakko rd bezah l ten Montagekräfte 
i s t b e i c a . 130% e inge f ro ren . D i e v o m " e i n g e f r o r e n e n " V e r d i e n s t g r a d 
b e i G r u p p e n a k k o r d ausgehenden Fes t l ohntendenzen werden d u r c h d ie 
b e t r i e b l i c h e P r a x i s de r Lohnabrechnung verstärkt. Im wesent l i chen 
kann d i e se En t l ohnungsp rax i s auf z w e i Gründe zurückgeführt werden : 
E i n m a l en tspr i ch t s i e d e r S t r u k t u r des h o c h r a t i o n a l i s i e r t e n , s t a r k v e r -
ketteten, überwiegend auf Fließfertigung ausge r i ch te t en g esamtbe t r i eb -
l i c h e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s ; z u m anderen w i r d s i e d u r c h " h i s t o r i s c h 
gewachsene" A b s p r a c h e n zw i s chen d e r Un te rnehmens l e i tung und d e m 
G e s a m t b e t r i e b s r a t gestützt, d i e aus j ewe i l s u n t e r s c h i e d l i c h e n M o t i v e n 
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L e i s t u n g s k o n t r o l l e n . Ist d ie G e s a m t l e i s t u n g i m Montagebe re i ch oder 
d ie E i n z e l l e i s t u n g an den Montageständen e rheb l i ch i m Rückstand, g r e i -
fen d i e unte ren Vo rgese t z t en m i t Nach f ragen , abe r auch m i t ge z i e l t em 
D r u c k und l e t z t l i c h Ve r s e t zungen i n den A r b e i t s a b l a u f e in . 
(3) A rbe i t s an f o rde rungen : M i t de r E r w e i t e r u n g de r Arbeitsumfänge und 
de r da raus folgenden Erhöhung der Z y k l u s z e i t e n s ind d ie A r b e i t s a n f o r -
derungen an d ie Arbeitskräfte insgesamt gest iegen. A l l e r d i n g s s ind 
auch be i de r Komple t tmontage be ru f s f ach l i che Qua l i f i ka t i onen g r u n d -
sätzlich n icht e r f o r d e r l i c h . D i e Z a h l d e r zu mont i e renden Anbaute i l e 
i s t r e l a t i v begrenzt (je nach Typ und V a r i a n t e 6 - 9 Te i l e ) , d ie R a n g -
folge der 25 b i s 35 E inze l ope ra t i onen w iederho l t s i c h in den m e i s t e n 
Fällen i n i h r e r G r u n d s t r u k t u r und we is t nur be i e inze lnen V e r r i c h t u n -
gen m e h r oder wen iger große Abwe ichungen auf. 
Dagegen s ind d ie An fo rde rungen an spe z i f i s che Qua l i f i ka t i onen ge-
s t i egen : A n den Einzelarbeitsplätzen s ind nach Me inung d e r b e t r i e b l i -
chen E x p e r t e n v o r a l l e m e r h e b l i c h höhere An fo rde rungen an K o n z e n -
t r a t i o n und Gedächtnisleistung ges te l l t . A u c h i s t e in gew isses t e c h n i -
sches Verständnis für das A r b e i t s s y s t e m ge forder t . 
So lche An fo rde rungen s ind v o r a l l e m darauf zurückzuführen, daß 
T y p e n m i x und d i s k o n t i n u i e r l i c h e Var iantenab fo l ge s i c h gegenüber der 
Bandmontage nicht verändert haben. D i e Arbeitskräfte müssen an den 
E i n z e l a r b e i t s p l a t z e n d ie A rbe i t sab f o l g en des gesamten P r oduk t spek -
t r u m s b e h e r r s c h e n . E i n e Mengente i lung m i t festen Zu te i lungen von be-
s t i m m t e n Typen und V a r i a n t e n zu e inze lnen Arbeitsplätzen würde die 
v o r h e r bestehenden P r o b l e m e i n neuer F o r m w ieder e r zeugen . 
(4) Qua l i f i ka t i onsanpassung : Insgesamt ze igt s i c h , daß d ie Einführung 
neuer A r b e i t s f o r m e n i m B e t r i e b E I ke ine eigenständige und auch ke ine 
e indeut ige Bedeutung für den Aufbau von A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n bes i t z t . 
Grundsätzlich baut d ie Q u a l i f i z i e r u n g s p o l i t i k i m Montagebe r e i ch auf de r 
V e r m i t t l u n g s c h m a l e r An l e rnqua l i f i k a t i onen auf, d ie nach k u r z e r U n t e r -
we i sung d u r c h d ie unteren Vo r g e s e t z t en von den Arbeitskräften i m W e -
ge des l e a r n i n g by doing e rworben we rden . Im a l l g eme inen dauern d ie 
A n l e r n z e i t e n an den Montagebändern n u r wenige Stunden; d i e G r e n z e n 
z w i s c h e n A n l e r n u n g und E i n a r b e i t u n g s i nd fließend. D e r Aufbau k o m p l e -
x e r e r An l e rnqua l i f i ka t i onen er fo lgt , so f e rn e r überhaupt ge l ingt , eher 
längerfristig über d ie A r b e i t s e i n s a t z - und U m s e t z u n g s p o l i t i k de r unte -
r e n Vo r g e s e t z t en . 
A n d i e s e r F o r m de r A n l e r n u n g hält d e r B e t r i e b auch i m u n t e r s u c h -
ten Montageabschni t t t ro t z de r Komple t tmontage und de r E r w e i t e r u n g 
d e r Arbeitsumfänge grundsätzlich fest . ( Z u m Q u a l i f i z i e r u n g s v e r f a h r e n 
b e i d e r U m s t e l l u n g auf d i eses V e r f a h r e n v g l . K a p . III). 
D i e s e F o r m der A n l e r n u n g gel ingt jedoch i m unte rsuchten Montage -
b e r e i c h n u r , w e i l d e r B e t r i e b auf höhere Qua l i f i ka t i onen zurückgreifen 
kann . D i e Qualifizierungsmaßnahmen v o r de r - s ch l aga r t i g en - U m s t e l -
lung r e i c h t e n offenbar n icht aus ; de r größere T e i l d e r v o r h e r i n d i e s e m 
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D i e Arbeitskräfte s ind den Arbeitsplätzen grundsätzlich fest zuge -
ordnet . D u r c h das P r i n z i p de r Komple t tmontage i s t de r U m s e t z u n g s -
d r u c k gegenüber de r v o r h e r bestehenden Bandorgan i sa t i on e r h e b l i c h 
eingeschränkt. D i e Notwendigke i t von Umse t zungen entsteht i n der R e -
ge l nu r be i größeren Personalausfällen; i n d i e s e m F a l l we rden g rund -
sätzlich die Arbeitskräfte aus d e r Vo rmon tage an d ie Montagestände 
umgese tz t und d ie Vormontageplätze m i t Arbeitskräften aus anderen 
B e r e i c h e n "aufgefüllt". Grundsätzlich hat d ie Vo rmontage d ie B e d e u -
tung von Einstiegsarbeitsplätzen für neu r e k r u t i e r t e Arbeitskräfte i m 
Arbeitsprozeß (B innenrekrut i e rung ) . U m die Flexibil ität des A r b e i t s -
e insa t z es b e i Personalausfällen zu s i c h e r n , s ind die unteren V o r g e s e t z -
ten bes t reb t , d u r c h sys t emat i s che - i m T u r n u s v on 14 Tagen vo r g enom-
mene - Umse t zungen z w i s c h e n Vormontageplätzen und Montageständen 
entsprechende An l e rnpo t en t i a l e aufzubauen. 
(2) A r b e i t s i n h a l t , D i s p o s i t i o n s s p i e l r a u m : D u r c h das P r i n z i p de r K o m -
plet tmontage s ind d ie Arbeitsumfänge an den Einzelarbeitsplätzen e r -
heb l i ch e rwe i t e r t . D i e Z y k l u s z e i t schwankt je nach Typ bzw. V a r i a n t e 
z w i s c h e n 13 und 20 M inu t en gegenüber d u r c h s c h n i t t l i c h 1,4 M i n . in der 
v o r h e r bestehenden Bandmontage . 
D u r c h d ie Komple t tmontage s ind an den Montageständen inso f e rn be -
grenz te s a ch l i che Dispositionsspielräume gegeben, a l s d ie Arbeitskräf-
te be i d e r Ausführung der Montageschr i t t e - i m " R a h m e n der Montage -
l o g i k " - von den Arbe i t sanwe i sungen abweichen können. Solche s a c h l i -
chen Dispositionsspielräume haben aber aufgrund de r S t ruk tu r d e r M o n -
tagetätigkeiten - es werden ausschließlich Anbaute i l e an das Aggregat 
angebracht - k e i n e r l e i qua l i f i k a t o r i s che Bedeutung, sondern ermögl i -
chen den Montagekräften n u r , gew isse " K n i f f e " zu en tw icke ln , d ie zu 
A r b e i t s e r l e i c h t e r u n g e n und/oder Ze i t e inspa rungen führen. 
V o n größerer Bedeutung s ind d ie i n de r E i n z e l a r b e i t grundsätzlich 
angelegten z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume: D u r c h d ie E r r i c h t u n g der 
Einzelarbeitsplätze i s t d ie v o r h e r gegebene Taktb indung aufgehoben. 
D i e Arbeitskräfte haben i m P r i n z i p d ie Möglichkeit, den A r b e i t s r h y t h -
m u s an den ind i v i due l l en L e i s t u n g s r h y t h m u s anzupassen sowie den A r -
be i t sp l a t z z u r Wahrnehmung de r persönlichen V e r t e i l z e i t e n oder i n f o r -
m e l l e r Pausen zu be l i eb igen Ze i tpunkten zu v e r l a s s e n . A l l e r d i n g s s ind 
so l che z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume d u r c h d i e festgelegten tägli-
chen P r o d u k t i o n s n o r m e n (feste Tagesstückzahlen), d ie knappe K a p a z i -
tätsauslegung des A r b e i t s s y s t e m s und die " F l a s c h e n h a l s " - S t e l l u n g d i e -
ses P roduk t i onsabschn i t t e s i m gesamtbe t r i eb l i chen Produktionsprozeß 
s t a r k eingeschränkt. D i e tägliche Stückzahl i n den e inze lnen P r o d u k -
t i onsabschn i t t en i s t d u r c h d ie b e t r i eb l i chen So l l z ah l en , d ie s i c h aus 
d e r V e r b i n d u n g längerfristiger P r o d u k t i o n s p r o g r a m m e und d e m r e a l e n 
Au f t ragsbes tand ergeben, zwingend vorgegeben. T e c h n i s c h - o r g a n i s a t o -
r i s c h e Störungen i n e inze lnen P roduk t i onsabschn i t t en oder abe r L e i -
s tungsschwankungen de r Arbeitskräfte dürfen s i c h nicht i n Schwankun-
gen der Tagesstückzahlen n i ede r s ch l agen . H i e r z u er fo lgen i nd i v i due l l e 
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auf d i e v o r g e l a g e r t en P r o z e s s e de r Aggregatmontage oder auf d ie E n d -
montage f o r tp f l anzen . Z w a r w a r der Montageprozeß schon v o r der U m -
ste l lung d u r c h Spe i che r von den v o r - und nachge lager ten P r o z e s s e n 
getrennt . Längere Stillstände führten jedoch dazu , daß War t esch langen 
entstanden, d ie d ie Speicherkapazität überforderten. 
Das P r i n z i p de r Fließfertigung e r s c h w e r t e darüber h inaus i n de r 
v o r h e r i g e n Montage l in i e d ie zeitökonomische O p t i m i e r u n g d e r Tak tab -
s t i m m u n g . D i e s e P r o b l e m e werden d u r c h d ie Streuung de r u n t e r s c h i e d -
l i c h e n Typen und V a r i a n t e n i m z e i t l i c h e n Ab lau f de r Montage verschärft. 
D i e T y p e n - und Var iantenab fo l ge verläuft d i s k o n t i n u i e r l i c h . E i n i g e de r 
V a r i a n t e n - von den E x p e r t e n a l s " E x o t e n " beze ichnet - t r e t en nu r s e l -
ten, dann abe r möglicherweise gehäuft auf. 
G l e i c h z e i t i g erhöhten s i c h m i t de r T y p e n - und V a r i a n t e n v i e l f a l t d ie 
Fehlerhäufigkeiten und d ie Schw i e r i gke i t en , d ie Produktqualität über 
e in w i r k s a m e s K o n t r o l l s y s t e m zu s i c h e r n . Nach Expe r t enaussagen w a -
r e n n icht nur d ie Montagekräfte, sondern auch d ie Kontrollkräfte d u r c h 
d ie T ypen - und Va r i an t env i e l f a l t überfordert; zudem e r s c h w e r t e d ie 
Bando rgan i sa t i on d ie r e ch t z e i t i g e Ident i f ikat ion von F e h l e r q u e l l e n . 
d) A r b e i t s e i n s a t z , Dispositionsspielräume, Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n -
gen und Q u a l i f i z i e r u n g (Maßnahme E I 41) 
Das Lösungsprinzip für d ie oben aufgezeigten Nu t zungsp rob l eme i s t 
d u r c h folgende M e r k m a l e gekennze ichnet : 
o D u r c h das P r i n z i p der Komple t tmontage werden d ie v o r h e r bes tehen-
den A b t a k t - und A b s t i m m u n g s p r o b l e m e i n An fo rde rungen an d ie i n d i -
v i due l l e L e i s t u n g t r a n s f o r m i e r t . 
o M i t de r i s o l i e r t e n Nutzung de r E i n z e l l e i s t u n g werden t endenz i e l l auch 
Störquellen i s o l i e r t und auf den e inze lnen A r b e i t s p l a t z e ingegrenzt . 
(1) A r b e i t s e i n s a t z : T e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h i s t d ie i n Maßnahme 
E I 41 r e a l i s i e r t e Einzelarbeitsplatzlösung d u r c h d i e Identität von 
T r a n s p o r t m i t t e l , Werkstückträger und Bea rbe i tungss t a t i on gekennze i ch -
net. D i e V e r s o r g u n g der Einzelarbeitsplätze m i t Werkstücken und B a u -
t e i l en er fo lgt z e n t r a l ; l e d i g l i c h K l e i n m a t e r i a l i s t d e z e n t r a l an den E i n -
zelarbeitsplätzen be r e i t g es t e l l t . 
Im Arbeitsprozeß s ind insgesamt 24 Arbeitskräfte (einschließlich 
B e r e i t s t e l l e r , Kontrollarbeitskräften, R e p a r a t u r a r b e i t s k r a f t und E l e k -
t r i k e r ) p ro Schicht e ingesetz t . A n fünf Arbeitsplätzen werden v o r b e r e i -
tende Funk t i onen vo l l z ogen (Umsetzung des Werkstücks auf das T r a n s -
p o r t s y s t e m , M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g , Vormontage ) . D e r Z u s a m m e n b a u 
de r beiden Aggrega te er fo lgt an 14 Einzelarbeitsplätzen (Montagestän-
de). Das T r a n s p o r t s y s t e m besteht aus indukt ionsges teuer t en , e i n z e l -
ange t r i ebenen Wagen. Das T r a n s p o r t s y s t e m i s t d u r c h " W a r t e s c h l e i f e n " 
so ausge legt , daß i m A r b e i t s s y s t e m m e h r e r e Montagewagen gespe i cher t 
werden können. 
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(3) En t s che idend s ind schließlich d ie Ansa t zpunkte d e r unte rsuchten 
Gestaltungsmaßnahmen wie auch de r Umstellungsprozeß (vg l . dazu 
K a p . III) von den großbetrieblichen S t r u k t u r m e r k m a l e n geprägt. 
Zunächst i s t f es t zuha l ten , daß s i c h sowohl F e r t i g u n g s - w ie M o n t a -
g ep ro z esse auf e inem - für d ie B r a n c h e kennze ichnenden - hohen t e ch -
n i s chen En tw i ck lungss t and bef inden. D e r Werkstücktransport i s t - m i t 
t e i l w e i s e s e h r aufwendigen techn ischen Lösungen - durchgehend m e c h a -
n i s i e r t ; insbesondere i m B e r e i c h der Montage i s t de r P r o d u k t i o n s p r o -
zeß auf " V o l l v e r k e t t u n g " ausge legt . E s bef inden s i c h m e h r e r e a u t o m a -
t i s che Bearbe i tungss ta t i onen ( z . B . Schweißautomaten) i m E i n s a t z ; j e -
doch i s t de r A n t e i l m a n u e l l e r Montagetätigkeiten - v o r a l l e m i m B e -
r e i c h de r Aggregatemontage , aber auch i n der Endmontage - nach w ie 
v o r hoch. Insgesamt l a s s e n d ie P rodukt i onsan lagen das B i l d e ines U n -
t e rnehmens m i t hoher Inves t i t i onskra f t e rkennen . 
Im B e t r i e b s ind technische Stabsabte i lungen m i t s eh r s p e z i a l i s i e r t e n 
Funk t i onen vorhanden , d ie m i t entsprechenden E x p e r t e n besetzt s i n d . 
Im U n t e r s u c h u n g s b e r e i c h i s t für d ie E n t w i c k l u n g neuer P r o d u k t i o n s a n -
lagen und A r b e i t s s t r u k t u r e n z e n t r a l e ine P lanungsab te i lung zuständig, 
d ie auch be i de r h i e r untersuchten Umstellungsmaßnahme e ingeschal te t 
w a r (vg l . i m e inze lnen K a p . III). 
c) B e t r i e b l i c h e Bedingungen und P r o b l e m e des Arbeitskräfteeinsatzes 
i m F a l l E I 
D i e s t a r k e Nach f rageexpans ion führt i m B e t r i e b E I zu e ine r e x t r emen 
A u s l a s t u n g d e r Produktionskapazität und löst e inen hohen D r u c k auf 
E r w e i t e r u n g s i n v e s t i t i o n e n aus . Produktionsengpässe entstehen i m B e -
t r i e b E I insbesondere dor t , wo i n e inem Montageprozeß Baugruppen 
und Te i l agg rega t e aus v e r s ch i edenen P roduk t i onsabschn i t t en einmün-
den und dort mon t i e r t we rden . 
D i e Engpaßsituation erg ib t s i c h i n d i e s e m Montageprozeß v o r a l l e m 
aus s e in e r n e u r a l g i s c h e n Ste l lung z w i s c h e n de r Aggregatmontage und 
de r Endmontage : Im unte rsuchten Montageprozeß werden z w e i A g g r e -
gate zusammengefügt und komp l e t t i e r t , d ie anschließend an eine b e -
s t i m m t e Ste l l e d e r Endmontage gelangen und dor t i n d ie F a h r z e u g e e i n -
gebaut werden . Dabe i w i r d das eine Aggregat - je nach Typ - an m e h r e -
r e n vo r g e l age r t en Montage l in i en mon t i e r t , das andere w i r d a l s E i n -
kau f s t e i l aus dem L a g e r entnommen. 
E i n e Kapazitätserweiterung der Montage l in i e w a r unumgänglich, 
a l s d ie Stückzahlen wesen t l i ch erhöht wurden und zusätzlich e in neu 
entw icke l t es Aggregat i n d ie P roduk t i on g ing. Dabe i s ch i ed nach E x p e r -
tenaussagen eine e infache E r w e i t e r u n g d e r Montage l in i e aus räumli-
chen Gründen de f in i t i v a u s . 
A l s entscheidendes P r o b l e m de r Montage l in i e e r w i e s e n s i c h Ab l au f -
störungen, d i e s i c h m i t d e r ex t r emen Kapazitätsauslastung t endenz i e l l 
erhöhten. Störungen an e inze lnen Arbeitsplätzen führten n icht n u r zu 
Stauungen und Stillständen i n de r Mon tage l i n i e , sondern konnten s i c h 
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
E i n u n m i t t e l b a r e r Tak t zwang g ing von de r Bando rgan i sa t i on jedoch 
n i ch t aus . M i t j edem Se r i enwechse l , dessen Häufigkeit s i c h m i t den 
i m m e r k l e i n e r werdenden Losgrößen erhöhte, w a r e n a r b e i t s o r g a n i s a -
t o r i s c h e Umstellungsmaßnahmen und Veränderungen des A r b e i t s e i n s a t -
zes ve rbunden . Z u g l e i c h t ra ten dami t verstärkt H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o -
b l eme der Arbeitskräfte auf, d i e s i c h i n Schwankungen des ko l l ek t i v en 
L e i s t u n g s e r g e b n i s s e s n i ede r sch lugen . D i e j ewe i l s leistungsschwächste 
A r b e i t s k r a f t bzw. die jenige A r b e i t s k r a f t , die be i U m s t e l l u n g e n m i t den 
größten H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o b l e m e n zu kämpfen hatte, b e s t i m m t e den 
A r b e i t s r h y t h m u s an den Bestückungsbändern. 
Im Z u s a m m e n h a n g m i t d i esen P r o b l e m e n des A r b e i t s e i n s a t z e s w u r -
den von den be t r i eb l i chen E x p e r t e n auch P r o b l e m e der Qualitätssiche-
r u n g und de r F e h l e r i d e n t i f i k a t i o n a l s g r a v i e r end angesehen. D a b e i w u r 
de n icht nur eine du r chschn i t t l i che Feh l e rquo t e von knapp 4% a l s grund 
sätzlich zu hoch angesehen, sondern v o r a l l e m auch auf d ie be i d e r 
F e h l e r b e s e i t i g u n g entstehenden Kos t en h ingewiesen . 
c) A r b e i t s e i n s a t z , Dispositionsmöglichkeit, Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r und 
Q u a l i f i z i e r u n g i m B e t r i e b F (Maßnahme F 62) 
(1) A r b e i t s e i n s a t z : M i t de r E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen v e r -
folgt d e r B e t r i e b grundsätzlich das Z i e l , e ine V e r b i n d u n g von Stabilität 
des A r b e i t s e i n s a t z e s und Flexibilität de r A r b e i t s z u w e i s u n g d u r c h z u s e t -
z en , u m d ie E i n z e l l e i s t u n g - je nach spe z i f i s chen Vo rausse t zungen des 
A r b e i t s p r o z e s s e s und d e m i n d i v i d u e l l un t e r s ch i ed l i chen L e i s t u n g s v e r -
mögen der Arbeitskräfte - t e i l s s p e z i f i s c h , t e i l s b r e i t e r a b z u f o r d e r n . 
D i e s e Z i e l s e t z u n g i s t n icht f r e i von Widersprüchen: D u r c h e ine mög-
l i c h s t s tab i l e Zuordnung de r Arbeitskräfte zu Einzelarbeitsplätzen s o l -
l e n e i n e r s e i t s H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n r e d u z i e r t und günstige 
V o r a u s s e t z u n g e n für eine stärkere Qualitätsverantwortung ( Ident i f ika-
tionsmöglichkeit! ) geschaffen werden ; a n d e r e r s e i t s abe r s o l l e in mög-
l i c h s t s c h n e l l e r und r e i b u n g s l o s e r Au fgabenwechse l an den Arbeitsplät-
z en g e s i che r t s e i n . 
Insgesamt l a s s e n s i c h b e i m A r b e i t s e i n s a t z i m V o r m o n t a g e b e r e i c h 
d r e i G r u n d f o r m e n unte rsche iden : feste Zuordnung de r Arbeitskräfte 
zu den Einzelarbeitsplätzen be i weitgehend g l e i chb le ibenden Aufgaben; 
feste Z u w e i s u n g de r Arbeitskräfte zu den Einzelarbeitsplätzen be i häu-
f i g wechse lnden Aufgaben; Umse t zungen m i t Au fgabenwechse l . In i h r e r 
konkre t en Ausprägung s ind d i ese A r b e i t s f o r m e n e i n e r s e i t s abhängig 
von de r T y p e n - und Va r i an t env i e l f a l t d e r j ewe i l s bearbe i t e t en B a u g r u p -
pen, a n d e r e r s e i t s von der Aufnahmekapazität de r Arbeitsplätze für d ie 
M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g b zw . von zeitökonomischen Erwägungen der A r -
be i t s v o rbe r e i tung , schließlich abe r auch v o m u n t e r s c h i e d l i c h e n L e i -
stungsvermögen de r Arbeitskräfte. 
(2) A r b e i t s u m f a n g : En t sp r e chend dem be t r i eb l i chen In t e r esse , d i e b i s -
he r bestehenden a r b e i t s t e i l i g e n E in ze l an f o rde rungen zu G e s a m t a n f o r -
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derungen an d ie i nd i v i due l l e E i n z e l l e i s t u n g zusammenzu f a s s en , u m 
den A n t e i l " t o t e r Z e i t e n " (vor a l l e m Ab tak t - und A b s t i m m u n g s v e r l u -
ste) i m Arbeitsprozeß zu v e r r i n g e r n , wurden d ie Arbeitsumfänge m i t 
de r E r r i c h t u n g der Einzelarbeitsplätze durchweg e rwe i t e r t . D i e d u r c h -
s chn i t t l i che Z y k l u s z e i t beträgt i m B e r e i c h der Vo rmon tage be i den 
m e i s t e n Baugruppen zw i s chen fünfzehn und dreißig M i n u t e n . D i e Z y k -
l u s z e i t s t reut je nach A n z a h l der e inze lnen B a u t e i l e , m i t denen d ie 
Baugruppen bestückt werden ; dabei we i sen e inze lne Baugruppen nur 
fünf, andere 140 E i n z e l b a u t e i l e auf. 
A l s Obe rg r enze für d ie Einführung von E i n z e l a r b e i t ga l ten i m U r -
t e i l d e r b e t r i eb l i chen E x p e r t e n grundsätzlich Baugruppen m i t r d . 140 
B a u t e i l e n . Für d i ese Oberg r enze wurden t e i l s t echn ische bzw. a r b e i t s -
o r g a n i s a t o r i s c h e Gründe genannt ( Zah l der Greifbehälter be i de r A u s -
legung de r Arbeitsplätze) , t e i l s aber auch der A r b e i t s u m f a n g . B a u -
gruppen, d ie m e h r Bau t e i l e aufwe isen, werden nach wie v o r in F l ieß-
a rbe i t m o n t i e r t . 
B e r e i t s z u m U n t e r s u c h u n g s z e i t r a u m war den manue l l en Bestückungs-
a rbe i t en d u r c h d ie t echn ische E n t w i c k l u n g auch eine Un t e r g r en z e gezo-
gen. D e r B e t r i e b hatte i m V o r m o n t a g e b e r e i c h e inen Bestückungsauto-
maten e ingesetzt und dami t eine ( r echner i sche ) E i n s p a r u n g von r d . 
20% der Arbeitsplätze e r r e i c h t . G r e n z e n be i de r Anwendung der auto-
m a t i s c h e n Bestückung ergaben s i c h t e i l s aus dem techn ischen E n t w i c k -
lungss tand des Automaten , t e i l s aus dem En tw i ck lungss t and d e r B a u -
gruppen. In de r Sicht de r b e t r i eb l i chen E x p e r t e n l a s s e n s i c h d u r c h d ie 
F o r t e n t w i c k l u n g de r automat i schen Bestückung noch e rheb l i che R a t i o -
na l i s i e rungsgew inne e r z i e l e n . 
(3) A r b e i t s i n h a l t und A rbe i t s an f o rde rungen : A u c h wenn d ie manue l l en 
Bestückungstätigkeiten i m V o r m o n t a g e b e r e i c h m i t k e i n e r l e i f a ch l i chen 
An fo rde rungen verbunden s ind und von den E x p e r t e n überwiegend a l s 
" a n s p r u c h s l o s " beze ichnet werden , so i s t doch n icht zu übersehen, daß 
d ie An fo rde rungen an Konzen t ra t i on und Gedächtnisleistung m i t d e r 
Z a h l d e r B a u t e i l e und der Bestückungsdichte zunehmen. T r o t z de r 
großen Ähnlichkeit de r zu vo l l z i ehenden E i n z e l o p e r a t i o n e n erg ibt s i c h 
d u r c h d ie u n t e r s c h i e d l i c h e n F o r m e n des A r b e i t s e i n s a t z e s , den T y p e n -
und V a r i a n t e n w e c h s e l und d ie un t e r s ch i ed l i chen Arbeitsumfänge eine 
r e l a t i v große Spannbre i te i n den konkre t a m A r b e i t s p l a t z ges te l l t en 
E inze l au f gaben . In d i e s e m Sinne gibt es auch i m U r t e i l d e r E x p e r t e n 
" l e i c h t e r e " und " s c h w i e r i g e r e " P l a t i n e n , dami t auch " l e i c h t e r e " und 
" s c h w i e r i g e r e " Arbeitsplätze. 
D i e An fo rde rungen an d ie Arbeitskräfte s ind primär l e i s tungsbe zo -
gen: Tempo und Zuverlässigkeit stehen i m V o r d e r g r u n d , u m Mengen -
und Qualitätsergebnis zu s i c h e r n . F a c h l i c h e An fo rde rungen an d ie Q u a -
l i f i k a t i o n bestehen ke ine ; es werden l e d i g l i c h b e s t i m m t e phys i s che L e i -
stungsfähigkeiten ( z . B . Sehstärke) und manue l l e F e r t i g k e i t e n (Ges ch i ck -
l i chke i t ) v o rausgese t z t . 
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D i e ges te l l t en Le i s tungsan fo rde rungen werden verschärft d u r c h 
H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o b l e m e , d ie m i t Tätigkeitswechsel und U m s e t z u n -
gen ve rbunden s i n d ; f e rne r d u r c h d ie ge forderte E i g e n k o n t r o l l e i n 
V e r b i n d u n g m i t g e z i e l t e r Fehlerüberwachung. 
H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n entstehen an den E i n z e l a r b e i t s -
plätzen i m V o r m o n t a g e b e r e i c h v o r a l l e m b e i m W e c h s e l von " s c h w i e -
r i g e n " P l a t i n e n , d . h. Baugruppen m i t hoher A n z a h l von T e i l e n und 
großer Packungsd i ch t e . A l l e r d i n g s i s t zu berücksichtigen, daß die 
Grundbaugruppen für den wicht i gs ten P r o d u k t b e r e i c h - d ie zu den 
s c h w i e r i g e n P l a t i n en zählen - nur ger inge V a r i a t i o n e n aufweisen und 
laufend i n de r P r o d u k t i o n s ind , so daß h i e r nu r e in g e r i ng e r W e c h s e l 
au f t r i t t . D i e s e Baugruppen werden i n de r Rege l i m m e r an den g l e i -
chen Arbeitsplätzen mont i e r t . P r o b l e m a t i s c h dagegen s ind Bestückungs-. 
a r b e i t e n an P l a t i n e n m i t " m i t t l e r e r " Packungsd i ch te , d ie e inem häufi-
gen T y p e n - und Se r i enwechse l unterwor fen s i n d . 
D e r B e t r i e b F nutzt d ie E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen in der 
V o r m o n t a g e dazu , den Arbeitskräften d ie E i g e n k o n t r o l l e d e r von ihnen 
durchgeführten Bestückungsarbeiten abzu fo rde rn , u m dadurch sowohl 
d i e F eh l e r quo t en wie aber auch K o n t r o l l - und N a c h a r b e i t s k o s t e n zu 
senken . A l l e r d i n g s kann der B e t r i e b d ie Qualitätssicherung n icht a l l e i n 
über d i ese Se lbs tkon t ro l l e e r r e i c h e n ; an m e h r e r e n S te l l en des P r o d u k -
t i onsab lau fes führt er zudem sys t ema t i s che Qualitätskontrollen d u r c h . 
G l e i c h z e i t i g aber nutzt de r B e t r i e b d ie s y s t e m a t i s c h e Qualitätskontrol-
l e z u r Überwachung der E i g e n k o n t r o l l e . Anhand de r F e h l e r a u s w e r t u n g 
d u r c h d ie R e v i s i o n s s t e l l e werden pro A r b e i t s p l a t z F e h l e r t a f e l n e r s t e l l t , 
auf denen die p ro Se r i e aufgetretenen Feh l e rquo t en v e r m e r k t s i n d . 
D i e s e F e h l e r t a f e l n s ind s i c h t b a r an den Arbeitsplätzen angebracht . 
V o n d i e s e r Maßnahme v e r s p r i c h t s i c h das be t r i eb l i che Management 
e ine höhere M o t i v i e r u n g der Arbeitskräfte und eine Stärkung i h r e s Q u a -
litätsbewußtseins. 
Ob d i e se Maßnahmen zu e iner V e r b e s s e r u n g der Arbeitsqualität füh-
r e n , i s t n icht bekannt und muß s t a r k bezwe i fe l t we rden . S ie haben eher 
i n f o r m e l l w i rkende D i s z i p l i n i e r u n g s w i r k u n g . U n m i t t e l b a r e Sankt ionen 
s i nd m i t de r F e h l e r i d e n t i f i k a t i o n nicht ve rbunden . L a n g f r i s t i g s ind j e -
doch Sanktionsmöglichkeiten m i t de r F e h l e r a u s w e r t u n g i n s o f e r n gege-
ben, a l s d i e von den Arbeitskräften an den Einzelarbeitsplätzen effektiv 
e r r e i c h t e Produktqualität - neben L e i s t u n g s g r a d und Anwesenhe i t squo -
te - zu den w ich t i gs t en S e l e k t i o n s k r i t e r i e n b e i m P e r s o n a l a b b a u zählt. 
(4) Z e i t l i c h e und sach l i che Dispositionsspielräume: D i e i n d e r E i n z e l -
a rbe i t grundsätzlich angelegten z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume e r -
möglichen es den Arbeitskräften, i h r e n A r b e i t s r h y t h m u s se lbs t zu s t eu -
e r n . D a b e i können s i e i h r e n A r b e i t s e r g e b n i s g r a d - i n den G r e n z e n de r 
b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s n o r m - s e lbs t b e s t immen ; auch haben s ie 
grundsätzlich b e s s e r e Möglichkeiten, i h r e persönlichen V e r t e i l z e i t e n 
wahr zunehmen . So lche Ansätze zu höherer z e i t l i c h e r D i s p o s i t i o n der 
Arbeitskräfte waren i n beiden unte rsuchten B e r e i c h e n auch durchaus 
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vo rhanden . In ihnen wurde von den be fragten E x p e r t e n e i nhe i t l i ch d ie 
z en t ra l e V e r b e s s e r u n g i n d e r A r b e i t s s i t u a t i o n de r Beschäftigten gese-
hen. 
B e i näherer A n a l y s e a l l e r d i n g s erg ibt s i c h e in d i f f e r e n z i e r t e r e s 
B i l d . 
D i e z e i t l i c h e n Dispositionsmöglichkeiten an den Einzelarbeitsplät-
zen s ind de facto um so stärker eingeschränkt, je häufiger die A r -
beitskräfte wechse lnde Baugruppen bearbe i t en bzw. den A r b e i t s p l a t z 
wechse ln . In d i e s e m F a l l wälzen die Arbeitskräfte H a b i t u a l i s i e r u n g s -
s c h w i e r i g k e i t e n auf d ie " w e i c h e n " Z e i t e n - a l s o K o n t r o l l z e i t e n und 
V e r t e i l z e i t e n - ab, u m d ie be t r i eb l i che L e i s t u n g s n o r m e inzuha l ten 
bzw. u m den anges t rebten V e r d i e n s t g r a d zu e r r e i c h e n . Außerdem werden 
auch h i e r - ähnlich wie i m F a l l E I - sowohl d i e i nd i v i due l l e B e s t i m -
mung des A r b e i t s e r g e b n i s g r a d e s wie aber auch d ie Wahrnehmung der 
persönlichen V e r t e i l z e i t e n d u r c h so z i a l e K o n t r o l l e , abe r auch d u r c h 
d ie be i den Arbeitskräften bekannten S e l e k t i o n s k r i t e r i e n ( P e r s o n a l a b -
bau) und d ie da raus folgende A rbe i t sp l a t z angs t (vg l . K a p i t e l V ) e r -
s chwer t . 
Sach l i che Dispositionsmöglichkeiten ergeben s i c h d u r c h d i e E r r i c h -
tung von Einzelarbeitsplätzen und die E r w e i t e r u n g de r Arbeitsumfänge 
a l l e r d i n g s n i ch t . Im Gegen te i l : U m mögliche F e h l e r q u e l l e n zu v e r r i n -
g e rn , i s t de r B e t r i e b bes t rebt , s a ch l i che Dispositionsspielräume be i 
de r Arbeitsausführung d u r c h d e t a i l l i e r t e A rbe i t s anwe i sungen bzw. 
d u r c h F e s t l e gung d e r Arbeitsvollzüge über d ie Ges ta l tung de r M a t e r i a l -
b e r e i t s t e l l u n g aus zuscha l t en . 
(5) Q u a l i f i z i e r u n g : D u r c h besondere Maßnahmen de r Q u a l i f i k a t i o n s a n -
passung v e r s u c h t d e r B e t r i e b s i c h e r z u s t e l l e n , daß d ie Arbeitskräfte 
d ie m i t de r E r r i c h t u n g d e r Einzelarbeitsplätze durchweg gest iegenen 
Le i s tungsan fo rde rungen bewältigen. D i e Qua l i f i ka t i onsanpassung e r -
r e i ch t de r B e t r i e b d u r c h eine Ve rb indung von P e r s o n a l s e l e k t i o n i m 
R a h m e n des Beschäftigtenabbaus m i t gez i e l t en Anlernmaßnahmen, d ie 
j edoch n icht über e i n " t r a i n i n g on the j ob " h inausgehen. 
D e r B e t r i e b gre i f t - soweit möglich - be i d e r Neuan l e rnung von A r -
beitskräften an den Einzelarbeitsplätzen auf den S t a m m " e r f a h r e n e r " 
Arbeitskräfte zurück. Z u g l e i c h w i r d d ie enge V e r b i n d u n g von A n l e r n u n g 
und E i n a r b e i t u n g v o m B e t r i e b a l s E i gnungskon t r o l l e genutzt : B l e i b t d ie 
L e i s t u n g d e r an den Einzelarbeitsplätzen e ingesetz ten Arbeitskräfte 
i m v o r g e s c h r i e b e n e n Z e i t r a u m unterha lb der b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s -
n o r m , we rden d i e se an "wen i g e r a n s p r u c h s v o l l e " Arbeitsplätze ( zu-
rückversetz t , dami t abe r zug l e i ch jenen b e t r i e b l i c h e n Randgruppen 
zugeordnet , d i e nach den be t r i eb l i chen S e l e k t i o n s k r i t e r i e n a m stärk-
sten v o m Pe r sona l abbau bedroht s i n d . 
D i e A n l e r n u n g obl iegt z w a r grundsätzlich den unteren Vo r g e s e t z t en , 
de facto aber i s t s i e auf d ie V o r a r b e i t e r i n und S p r in g e r i n n en de l eg i e r t . 
B e i d i e s e r F o r m produkt ionsnaher A n l e r n u n g und E i n a r b e i t u n g m i t p e r -
manen t e r L e i s t u n g s k o n t r o l l e kommt es insbesondere darau f an , s p e z i -
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f i s che , abe r n icht f o r m a l de f in ie r te und i d en t i f i z i e r t e " E i g n u n g e n " d e r 
Arbeitskräfte zu erkennen, d ie dann d u r c h entsprechenden A r b e i t s e i n -
satz gez i e l t genutzt werden , u m die heterogenen A rbe i t s an f o rde rungen 
an den Arbeitsplätzen zu bewältigen. (Zu den Ef fekten de r Maßnahmen 
s . u . g) und h)) 
d) Rahmenbedingungen, S t r u k t u r m e r k m a l e und P r o b l e m e des A r b e i t s -
kräfteeinsatzes i n B e t r i e b G (Maßnahme G 72) 
(1) B e t r i e b G - Großbetrieb eines K o n z e r n s der E l e k t r o i n d u s t r i e -
s t e l l t B e t r i e b s e i n r i c h t u n g e n und Tei lnehmergeräte für den N a c h r i c h -
t e n v e r k e h r he r . 
D a s Unte rnehmen hat eine o l i g opo l i s t i s che M a r k s t e l l u n g : D i e Z a h l 
de r M i t b e w e r b e r i s t begrenzt , d ie M a r k t a n t e i l e l i egen aufgrund der 
V e r g a b e p r a x i s de r öffentlichen Hand m e h r oder wen ige r fest . Dagegen 
besteht auf den ausländischen Absatzmärkten eine ausgeprägte K o n k u r -
r e n z s i t u a t i o n , sowohl zw i s chen den inländischen M i t b e w e r b e r n a l s 
auch m i t ausländischen H e r s t e l l e r n . D a s s e l b e g i l t für jene P roduk t e , 
d i e auf dem nicht-öffentlichen M a r k t i m In - und A u s l a n d abgesetzt w e r -
den. 
Insgesamt i s t d ie Nach f rage nach den gegenwärtig von B e t r i e b G ge-
f e r t i g t en P r oduk t en rückläufig. D a m i t , abe r auch m i t den wachsenden 
E x p o r t a n t e i l e n , s ind inso f e rn ste igende Flexibilitätsanforderungen an 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und A r b e i t s e i n s a t z ve rbunden , a l s das U n t e r n e h -
m e n - u m se ine M a r k t a n t e i l e zu hal ten - d i e bestehende P r o d u k t d i v e r -
s i f i z i e r u n g auch i n de r konvent ione l l en T e c h n i k au f r e ch t e rha l t en , i n 
e inze lnen P r o d u k t b e r e i c h e n sogar s t e i g e rn muß. D a d u r c h w a r e n be -
r e i t s An fang d e r 70er J a h r e d ie Vo rausse t zungen für eine auf Großse-
r i en f e r t i gung angelegte P r o d u k t i o n s s t r u k t u r weitgehend ent fa l l en . B e -
r e i t s zu diesem Ze i tpunkt g ing der B e t r i e b i n den m e i s t e n P r o d u k t i o n s -
b e r e i c h e n von de r v o r h e r bestehenden k l a s s i s c h e n Fließorganisation 
be i d e r Montage de r P roduk te ab und v e r s u c h t e , d u r c h Entkoppelungssysteme sowie d u r c h d ie E r r i c h t u n g k l e i n e r e r Montagegruppen zu f l e x i -
b l e r e n P r o d u k t i o n s s t r u k t u r e n zu ge langen. 
D i e bestehenden Flexibilitätsanforderungen an d i e Ges ta l tung von 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und A r b e i t s e i n s a t z we rden s i c h , nach A n s i c h t de r 
E x p e r t e n , m i t de r zu erwar tenden t echn ischen Neukonz i p i e rung de r 
P r o d u k t e (Übergang von e l ek t r omagne t i s che r T e chn ik auf E l e k t r o n i k 
b z w . Übergang von sogenannter d i s k r e t e r E l e k t r o n i k auf M i k r o p r o z e s -
sorentechnik ) wesen t l i ch verschärfen. Da d ie Einführung de r neuen 
T e c h n i k nu r s u k z e s s i v e er fo lgen kann, r echnen die E x p e r t e n dami t , 
daß P r o d u k t e i n d e r konvent ione l l en T e c h n i k für nach w ie v o r bes tehen-
den E r s a t z b e d a r f de r öffentlichen Au f t raggeber und de r p r i va t en K u n -
den we i t e r he rges t e l l t werden müssen, j edoch m i t v e r r i n g e r t e n Stück-
zah l en und entsprechend häufigerem Typen - und Se r i enwechse l . A u c h 
se i en f l e x ib l e P r o d u k t i o n s s t r u k t u r e n notwendig , da es be i de r U m s t e l -
lung d e r P r oduk t e auf eine neue Techno log i e s eh r s c h w e r s e i n werde , 
" s i c h e r e B e d a r f s z a h l e n für e inze lne Märkte z u e r r e c h n e n " . 
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(2) D e r Nachfragerückgang Anfang d e r 70er J a h r e w a r auch i m B e t r i e b 
G m i t e inem s u k z e s s i v e n Pe rsona labbau verbunden . Im Gegensatz zu 
B e t r i e b F i s t es i m B e t r i e b G nur begrenzt ge lungen, den P e r s o n a l a b -
bau b i s M i t t e de r 70er J a h r e z u r gez ie l t en P e r s o n a l s e l e k t i o n zu nutzen. 
E n t s c h e i d e n d w i r k t e n h i e r b e i die überdurchschnittlich hohen F l u k t u a -
t i o n s r a t e n - i m besonderen i m gewerb l i chen B e r e i c h -, die je nach 
Kon junktur lage zw i s chen 17% und 30% schwankten. Ge l ang es B e t r i e b 
G auf der e inen Sei te , d i e F luk tua t i ons ra t en d u r c h E i n s t e l l u n g s s t o p 
für den Pe r sona l abbau zu nutzen, so führen die F l u k t u a t i o n s r a t e n a n -
d e r e r s e i t s dazu , daß der B e t r i e b auch be i s t a b i l i s i e r t e r Beschäftigungs-
lage zu permanenten Neue ins te l lungen gezwungen i s t . 
B e i de r E r s e t z u n g de r f luktu ierenden Be legscha f t d u r c h N e u e i n s t e l -
lungen hat de r B e t r i e b , aufgrund s e in e r A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n (groß-
städtischer A r b e i t s m a r k t , i n d u s t r i e l l e s B a l l u n g s z e n t r u m ohne H i n t e r -
land) , m i t e rheb l i chen Schw ie r i gke i t en zu kämpfen. D a b e i gerät de r 
B e t r i e b i n Kon f l i k t m i t d e r eigenen E i n s t e l l u n g s p r a x i s , d i e d u r c h eine 
s char f e E ingangss e l ek t i on c h a r a k t e r i s i e r t i s t . Über s i e v e r such t e r , 
sowoh l F l u k t u a t i o n s - w ie F e h l z e i t r a t e n , abe r auch das d u r c h s c h n i t t l i -
che L e i s t u n g s v e r h a l t e n der Arbeitskräfte v o r z u s t e u e r n . D i e Se l ek t i ons -
k r i t e r i e n s ind v o r a l l e m d u r c h psycho log i sche E i gnungs t es t s de f in i e r t , 
m i t denen Konzentrationsfähigkeit, opt ische Wahrnehmungsfähigkeit, 
manue l l e Fähigkeiten etc. geprüft werden . Z i e l g r u p p e der P e r s o n a l b e -
schaf fung s ind - insbesondere für den Montagebe r e i ch - we ib l i che A r -
beitskräfte, d ie be r e i t s über eine gewisse Indus t r i e e r f ah rung verfügen 
(Ausländeranteil an den gewerb l i chen Arbeitskräften c i r c a 45%). T r o t z 
d e r s char f en E ingangsse l ek t i on be i de r Pe rsona lbescha f fung i s t d ie 
Anfangs f luktuat ion i m gewerb l i chen B e r e i c h außerordentlich hoch. C i r c a 
60% de r neue inges te l l t en Arbeitskräfte v e r l a s s e n den B e t r i e b während 
de r e r s t en sechs Monate (wegen der e rheb l i chen Schw i e r i gke i t en , nach 
d e r E i n a r b e i t u n g s z e i t auf akzeptab le V e r d i e n s t g r a d e zu kommen ) . 
(3) M i t de r E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen i m unte rsuchten M o n -
tagebere i ch (Maßnahme G 72) z i e l t de r B e t r i e b i n e r s t e r L i n i e d ie L ö -
sung l e i s tungsbezogener P r o b l e m e und d ie A u s s c h a l t u n g von Störquel-
l en an , d i e s i c h aus dem überdurchschnittlich hohen F e h l z e i t v e r h a l t e n 
de r Arbeitskräfte ergeben; beide P r o b l e m e stehen i n e ine r engen W e c h -
s e l w i r k u n g . D e r B e t r i e b n i m m t m i t d i e s e r Maßnahme e ine frühere 
Gestaltungsmaßnahme zurück, d ie auf Gruppenarbe i t be i grundsätzlich 
au f r e ch t e rha l t ene r Fließorganisation ausge r i ch te t w a r und spez i f i s che 
Mängel aufwies (vg l . K a p . III). 
D e r U m s t e l l u n g auf Einzelarbeitsplätze w a r e ine völ l ige N e u s t r u k -
t u r i e r u n g des gesamten P roduk t i onsbe r e i ches vorausgegangen . Dabe i 
wurden d ie e inze lnen - früher in v e r s ch i edenen W e r k s t e i l e n un te rge -
b r a c h t e n - Montageabschni t te zu e inem i n t e g r i e r t e n Produktionsfluß 
zusammengefaßt, d ie v o r h e r bestehenden längeren Montage l i n i en m i t 
t r a d i t i o n e l l e r Fließorganisation aufgelöst. Z u m Ze i tpunkt de r U n t e r s u -
chung w a r e n i n de r neu e r r i ch t e t en Montageha l l e c i r c a 800 A r b e i t s -
kräfte beschäftigt. 
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Verschärft wurden d ie De f i z i t e i n den Koope ra t i ons l e i s tungen de r 
Arbeitskräfte d u r c h den ursprünglich bestehenden Gruppenakko rd . Au f 
de r e inen Seite b rach te d ie i nd i v i due l l e M e h r l e i s t u n g den Arbeitskräf-
ten ke inen i nd i v i due l l en M e h r v e r d i e n s t und führte daher zu E r w a r t u n g s -
enttäuschungen; auf de r anderen Sei te führte d ie B indung de r i n d i v i d u e l -
l en V e r d i e n s t e an d ie Gruppen l e i s tung dazu , daß die Leistungsstärkeren 
i n de r Gruppe L e i s t u n g s d r u c k ausübten. Verstärkt wurden d i ese s o z i a -
l e n Spannungen außerdem dadurch , daß d ie bestehende G l e i t z e i t r e g e -
lung von den Arbeitskräften nicht i n d i v i d u e l l , sondern nur nach geme in -
s a m e r A b s p r a c h e wahrgenommen werden konnte. 
A u s d i e s e r W e c h s e l w i r k u n g zw i s chen Koope ra t i onsde f i z i t en und 
F e h l z e i t v e r h a l t e n de r Arbeitskräfte ergaben s i c h für den B e t r i e b d u r c h 
d ie laufend notwendigen Ums t e l l ungen n icht n u r A b s t i m m u n g s - und A b -
t ak t v e r lu s t e , sondern auch Le i s tungs - und Qualitätseinbußen. V o r a l -
l e m aber waren d ie b e t r i eb l i chen Dispositionsmöglichkeiten i m Rahmen 
de r P r o d u k t i o n s p r o g r a m m e e r h e b l i c h e r s c h w e r t . In den Monaten v o r 
de r U m s t e l l u n g d i e ses A r b e i t s b e r e i c h e s auf Einzelarbeitsplätze e r -
r e i c h t e d ie Feh lze i t enquote Sp i t zenwer te von 25%. 
e) A r b e i t s e i n s a t z , A rbe i t san f o rde rungen , Dispositionsspielräume, 
Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r und Q u a l i f i z i e r u n g i n Maßnahme G 72 
(1) A r b e i t s e i n s a t z : D e r B e t r i e b v e r s u c h t , Flexibilität d u r c h d ie A n p a s -
sungsfähigkeit des ind i v i due l l en Leistungsvermögens zu e r r e i c h e n . 
Während i n de r v o r h e r bestehenden Gruppenmontage der Montageablauf 
nach den So l l vo rgaben de r A r b e i t s v o r b e r e i t u n g i n sechs au fe inander fo l -
gende A r b e i t s t a k t e geg l iedert w a r , s ind jetzt a l l e A r b e i t s t a k t e an den 
Einzelarbeitsplätzen z u r Komple t tmontage der Baugruppen z u s a m m e n -
gefaßt. D a m i t hat s i c h d ie Z y k l u s z e i t v on ursprünglich acht b i s zehn 
M inu t en - je nach Typ - auf vierundfünfzig b i s s e c h z i g M inu ten erhöht. 
Insgesamt betrachtet , we i sen d i e A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n i m u n -
t e r such ten Montagebe re i ch s t a rke G e m e i n s a m k e i t e n m i t d e m oben d a r -
ges t e l l t en U m s t e l l u n g s f a l l i m V o r m o n t a g e b e r e i c h von B e t r i e b F (Maß-
nahme F 62) auf. Grundsätzlich s ind d ie Arbeitskräfte i h r e n A r b e i t s -
plätzen fest zugeordnet . Dabe i i s t zu beachten, daß s i c h d ie Anordnung 
de r Arbeitsplätze an den sechsse i t i g en T i s c h e n auch nach d e r Einfüh-
r u n g d e r E i n z e l a r b e i t nicht verändert hat. D i e Arbeitskräfte s ind a l so 
nach w i e v o r räumlich-formal i n Gruppen zusammengefaßt. D a d ie M a -
t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g an den Einzelarbeitsplätzen i n d i v i d u e l l e r fo lgen 
muß, s ind d ie Arbeitsplätze jetzt m i t Materialbereitstellungskästen 
" zugebau t " , d ie K o m m u n i k a t i o n z w i s c h e n den Arbeitskräften i s t e r -
s c h w e r t . 
Flexibilitätsanforderungen, d ie s i c h aus T y p e n - und V a r i a n t e n w e c h -
s e l e rgeben , werden grundsätzlich auch h i e r d u r c h Au fgabenwechse l 
an den Einzelarbeitsplätzen bewältigt. A l l e r d i n g s w i r d d i e s e s P r i n z i p 
d u r c h d i e konkre te Au fgabenver te i lung auf der unteren V o r g e s e t z t e n -
ebene du r chb rochen . D e r A r b e i t s e i n s a t z p r a x i s l i eg t auch h i e r eine 
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D e r unte rsuchte Montageprozeß (Maßnahme G 72) w a r ursprünglich 
nach k l a s s i s c h e n P r i n z i p i e n de r Fließorganisation ausge legt . D i e M o n -
tage l in i en w a r e n m i t c i r c a 20 Arbeitskräften bese tz t , d ie a r b e i t s t e i l i g 
e ine begrenz te A n z a h l e inze lne r Montageve r r i ch tungen v o rnahmen . 
A l s Werkstückträger diente e in schienengeführter Wagen; Tak t zwang 
wa r n icht gegeben. 
B e i d e r zunächst vo rgenommenen Auflösung der Montage l in i en und 
de r E r r i c h t u n g von Montagegruppen m i t je sechs Arbeitskräften waren 
v o r a l l e m zwe i Ges i ch tspunkte entsche idend: Z u m einen s o l l e n der 
T y p e n - und S e r i e n w e c h s e l e r l e i ch t e r t und Ab tak t - bzw. A b s t i m m u n g s -
v e r l u s t e v e r m i n d e r t werden , z u m anderen abe r v e r s p r a c h s i c h das 
be t r i eb l i che Management v e r b e s s e r t e Koopera t i onsbez i ehungen z w i -
schen den Arbeitskräften, höhere P roduk tve ran twor tung und ein i n s g e -
samt ste igendes L e i s tungse r g ebn i s . Insgesamt wurden s i eben Montage-
gruppen gebi ldet , d ie j ewe i l s - je nach Typen - und S e r i e n w e c h s e l -
e inen d e r u n t e r s c h i e d l i c h e n P rodukt t ypen bearbe i te ten . 
D i e angest rebten Ef fekte de r Gruppenarbe i t s o l l t en - t ro t z nach wie 
v o r bestehender Fließorganisation - v o r a l l e m d u r c h Maßnahmen der 
A r b e i t s g e s t a l t u n g e r r e i c h t werden . D i e Anordnung der Arbeitsplätze 
an s e chsse i t i g en T i s c h e n so l l t e v o r a l l e m den Sichtkontakt z w i s c h e n 
den Arbeitskräften ermöglichen. Z w i s c h e n den Arbeitsplätzen wa r en 
Pu f f e r für d r e i Werkstücke vorhanden, was e ine r d u r c h s c h n i t t l i c h e n 
Pu f f e r z e i t von 30 M inuten en tsprach . B e i de r A r be i t s g e s t a l tung wa r en 
M T M - G e s i c h t s p u n k t e berücksichtigt worden . 
G e r a d e abe r d ie be t r i eb l i che Z i e l s e t z u n g , d ie Koope ra t i ons l e i s tung 
der Arbeitskräfte zu nutzen, u m den Arbeitsprozeß gegenüber den p e r -
sonalbedingten Störauswirkungen - insbesondere be i F e h l z e i t e n - a b z u -
s c h i r m e n , e rw i e s s i c h auch h i e r a l s F e h l s c h l a g . Statt Mo t i v a t i on auf-
zubauen und d ie Gruppenzugehörigkeit zu stärken, führte d i e V e r b i n -
dung von Gruppenarbe i t und Fließorganisation zu D e m o t i v a t i o n und 
e rheb l i chen s o z i a l e n Spannungen innerha lb der G r u p p e n . Dabe i w i r k t e n 
s i c h insbesondere zwe i F a k t o r e n ungünstig auf d ie K o o p e r a t i o n s b e z i e -
hungen i n den Gruppen aus : F e h l t e n Arbeitskräfte, so mußte i n den 
Montagegruppen e in neuer Tak tausg l e i ch v o r g e n o m m e n werden . T e i l -
we i se mußten d ie Arbeitskräfte umgesetz t we rden , u m unterbese tz te 
G ruppen w i ede r aufzufüllen. In be iden Fällen w a r e n für d i e A r b e i t s -
kräfte H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o b l e m e gegeben. Außerdem ger i e t en d ie A r -
beitskräfte be i Unte rbese t zung unter Stückzahldruck insbesondere dann, 
wenn d ie E i n h a l t u n g des P r o d u k t i o n s p r o g r a m m s gefährdet wa r oder 
ga r in den nachfolgenden Montageabschni t ten dadur ch P r o d u k t i o n s a u s -
fälle ausgelöst wurden . 
Z u m anderen führten auch h i e r de r i n d i v i d u e l l u n t e r s c h i e d l i c h e A r -
b e i t s r h y t h m u s d e r Arbeitskräfte, abe r auch die v e r sch i edene E r w e r b s -
o r i e n t i e r u n g d e r z u m e i s t ausländischen Arbeitskräfte ( v e r sch i edene r 
Nationalität) zu Spannungen in den Gruppen . D a b e i e r w i e s e n s i c h d i e 
Puffermöglichkeiten zw i s chen den Arbeitsplätzen a l s unzu r e i chend . 
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T r e n n u n g von g le i chb le ibenden und wechse lnden Aufgaben zugrunde : 
D i e gut e ingearbe i te ten und l e i s t u n g s s t a r k e n Arbeitskräfte we rden m i t 
wechse lnden Aufgaben betraut . M i t Au fgabenwechse l s ind abe r i n de r 
R e g e l ke ine Umse t zungen verbunden. 
(2) A r b e i t s i n h a l t und A rbe i t s an f o rde rungen : Ähnlich wie i n Maßnahme 
F 62 handelt es s i c h be i der E r w e i t e r u n g der Arbeitsumfänge zunächst 
u m eine S u m m i e r u n g nahezu i d e n t i s c h e r E i n z e l o p e r a t i o n e n . Höhere 
Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen s ind m i t d e r E r w e i t e r u n g der A r b e i t s u m -
fänge an den Einzelarbeitsplätzen n icht ve rbunden . D i e Q u a l i f i k a t i o n s -
an forderungen beschränken s i c h auch nach dem Übergang auf E i n z e l a r -
be i t i m wesent l i chen auf B e h e r r s c h u n g de r Löttechnik und d ie Fähig-
ke i t , Schaltpläne zu l e s en . 
A l l e r d i n g s ergeben s i c h d u r c h das P r i n z i p der Komple t tmontage 
nach Au f fassung der be t r i eb l i chen E x p e r t e n höhere An fo rde rungen an 
K o n z e n t r a t i o n , A u f m e r k s a m k e i t s l e i s t u n g und Gedächtnisleistung. 
M i t den e rwe i t e r t en Arbeitsumfängen und dem P r i n z i p de r K o m p l e t t -
montage verstärken s i c h t endenz i e l l v o r a l l e m d ie b e r e i t s v o r der U m -
s t e l lung bestehenden ausgeprägten Tempoan fo rderungen an d ie A r b e i t s -
kräfte. D i e s e An fo rde rungen ve r l angen eine sehr lange E i n a r b e i t u n g s -
ze i t - i n de r R e g e l b rauchen d ie Arbeitskräfte nach der A n l e r n u n g 
m e h r e r e Monate , b i s s i e den i n d i e s e m B e r e i c h d u r c h s c h n i t t l i c h ge l ten-
den A r b e i t s e r g e b n i s g r a d von 140% e r r e i c h t haben. 
M i t der E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen v e r such t e d e r B e t r i e b 
auch , P r o b l e m e de r Qualitätssicherung zu lösen, die eng m i t den oben 
da rges t e l l t en L e i s t u n g s - , A b s t i m m u n g s - und D i s p o s i t i o n s p r o b l e m e n 
zusammenhängen. D e r B e t r i e b unte r l i eg t m i t se inen P roduk t en s eh r 
s t rengen Qualitätskontrollen se i tens des öffentlichen Au f t r aggebe r s . 
U m d ie bestehenden M a r k t a n t e i l e au f r e ch t zue rha l t en und d ie " K u n d e n -
bez iehungen zu fes t i gen und aufzubauen" , hat das Konze rnun t e rnehmen 
haus in t e rne Qualitätsnormen aufgeste l l t , d ie e in " N u l l f e h l e r p r o g r a m m " 
be inha l t en . 
Ähnlich wie i m F a l l F r i ch t e t s i c h das be t r i eb l i che In t e r esse auch 
i m B e t r i e b G darauf , den Arbeitskräften a l s spe z i f i s ches L e i s t u n g s e l e -
ment verstärkt P r o d u k t - und Qualitätsverantwortung abzu fo rde rn , u m 
d ie K o s t e n für F e h l e r s u c h e und F e h l e r b e s e i t i g u n g zu senken . D i e A r -
beitskräfte s ind gezwungen, F e h l e r an Baugruppen (z. B . Lötfehler) , 
d i e ihnen aufgrund der Prüfergebnisse zu r e chenba r s i nd , i n kos t en l o -
s e r Nacha rbe i t zu beheben. 
V o r de r U m s t e l l u n g auf Einzelarbeitsplätze bere i t e te d i e i nd i v i due l l e 
F e h l e r z u r e c h n u n g i n den Montagegruppen e rheb l i che Schw i e r i gke i t en 
und verschärfte die bestehenden Spannungen; kos t en loses N a c h a r b e i t e n 
bedeutete be i G ruppenakko rd i nd i r ek t e Abzüge von de r G e s a m t l e i s t u n g , 
während d ie F e h l e r z u r e c h n u n g grundsätzlich i nd i v i due l l e F e h l e r v e r u r -
sachung un t e r s t e l l t . M i t de r U m s t e l l u n g d e r v o r h e r bestehenden G r u p -
penmontage auf Einzelarbeitsplätze so l l t e daher g e s i che r t we rden , daß 
d i e Arbeitskräfte für d ie Qualität d e r von ihnen durchgeführten Montage -
a r b e i t e n v o l l v e r a n t w o r t l i c h gemacht werden können. 
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Ähnlich w ie i m F a l l F setzt auch B e t r i e b G s o z i a l p s y c h o l o g i s c h 
o r i e n t i e r t e Mo t i va t i ons t echn iken e in , u m P r o d u k t - und Qualitätsver-
antwortung de r Arbeitskräfte zu stärken. A n d e r s a l s i m B e t r i e b F a r -
beitet das b e t r i eb l i che Management dabe i eher m i t pos i t i v en ( B e l o b i -
gungen) a l s m i t negat iven Sankt ionen. 
(3) Z e i t l i c h e und sach l i che Dispositionsspielräume: M i t de r E r r i c h -
tung von Einzelarbeitsplätzen ver fo lg t B e t r i e b G v o r a l l e m das Z i e l , 
d i e Ab f o rde rung d e r E i n z e l l e i s t u n g unabhängig von Störauswirkungen 
z u h a l t e n , die von Personalausfällen, abe r auch von K o o p e r a t i o n s -
de f i z i t en aufgrund des un t e r s ch i ed l i chen Le i s tungsve rha l t ens de r A r -
beitskräfte ausg ingen. D a m i t s ind auch h i e r für d ie Arbeitskräfte 
grundsätzlich z e i t l i c h e Dispositionsspielräume be i de r B e s t i m m u n g 
des A r b e i t s r h y t h m u s und de r Nutzung der persönlichen V e r t e i l z e i t e n 
angelegt . 
D i e erhöhten z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s c h a n c e n wurden auch i m F a l l G 
von den be t r i eb l i chen E x p e r t e n e i nhe i t l i ch a l s d ie entscheidende V e r -
b e s s e r u n g i n de r A r b e i t s s i t u a t i o n der Arbeitskräfte angesehen. Dabe i 
sahen d i e b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n v i e l f a ch i n der S t r eubre i t e d e r A r -
be i t s e r g ebn i s g rade , d ie z u m Ze i tpunkt de r Un t e r suchung zw i s chen 110 
und 160% s t reu ten , e inen B e l e g dafür, daß d ie z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s -
möglichkeiten von den Arbeitskräften auch genutzt wurden . 
A l l e r d i n g s ze igt eine genauere A n a l y s e auch i n d i e s e m F a l l , daß 
d ie i n de r " L e i s t u n g s f r e i g a b e " angelegten z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s s p i e l -
räume ke ineswegs zwingend zu e ine r En t l a s tung de r Arbeitskräfte füh-
r en . D u r c h die Veränderung d e r Entlohnungsgrundsätze (Übergang von 
G r u p p e n a k k o r d zu E i n z e l a k k o r d ) hat die " L e i s t u n g s f r e i g a b e " für die 
Arbeitskräfte i n e r s t e r L i n i e d ie Bedeutung de r i nd i v i due l l en B e e i n -
flußbarkeit de r Verdiensthöhe. D i e " L e i s t u n g s f r e i g a b e " bedeutet auch 
i n d i e s e m F a l l für d ie Arbeitskräfte eher d ie Möglichkeit, " w e i c h e " 
Z e i t e n z u nutzen oder d ie o f f i z i e l l en Pausen du r chzua rbe i t en , u m einen 
entsprechend hohen A r b e i t s e r g e b n i s g r a d zu e r r e i c h e n . 
Dagegen haben s i c h m i t de r E r w e i t e r u n g d e r Arbeitsumfänge und 
de r Schaffung komp le t t e r A r b e i t s z y k l e n d i e s a c h l i c h e n D i s p o s i t i o n s -
spielräume nicht erhöht. D i e Re ihenfo lge d e r e inze lnen Lötoperationen 
i s t d u r c h d i e Lötpläne zwingend v o r g e s c h r i e b e n . D i e Arbeitskräfte h a l -
ten d ie v o r g e s ch r i ebene Re ihenfo lge auch dann e in , wenn s i e d ie Löt-
pläne auswend ig b e h e r r s c h e n , denn jede Abwe i chung b i r g t d i e Ge fahr 
von F e h l e r n . 
(4) Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r und Q u a l i f i z i e r u n g : D i e v o m B e t r i e b ange-
s t reb te b r e i t e r e Nutzung de r i nd i v i due l l en E i n z e l l e i s t u n g setzt v o r a u s , 
daß das i n d i v i d u e l l e Leistungsvermögen an d ie e rwe i t e r t en (bzw. ge-
stiegenen) A rbe i t s an f o rde rungen angepaßt werden kann. I m Gegensatz 
z u B e t r i e b F , de r d i eses A n p a s s u n g s p r o b l e m v o r a l l e m d u r c h P e r s o -
n a l s e l e k t i o n löst, v e r such t B e t r i e b G , d ie notwendige Q u a l i f i k a t i o n s -
anpassung d u r c h s y s t ema t i s che A n l e r n u n g zu e r r e i c h e n ; a l l e r d i n g s i s t 
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auch d i e se F o r m de r Qua l i f i ka t i onsanpassung n icht f r e i von P r o b l e m e n . 
A l l e Arbeitskräfte i m unte rsuchten Montagebe re i ch verfügen über eine 
A n l e r n q u a l i f i k a t i o n , d ie s i e großenteils be re i t s v o r der U m s t e l l u n g 
des A r b e i t s p r o z e s s e s auf E i n z e l a r b e i t e rworben haben. D i e A n l e r n u n g 
er fo lgt i n d i e s e m Montagebe re i ch überwiegend s y s t e m a t i s c h nach A n -
l e r n p r o g r a m m e n und w i r d i n e inem von der P r o d u k t i o n getrennten A n -
l e r n r a u m vo l l z ogen . E s s ind i n n e r b e t r i e b l i c h geschul te A u s b i l d e r e i n -
gesetzt , d ie d r e i b i s zehn Anzu l e rnende be t reuen . Während de r A n l e r -
nung werden den Arbeitskräften Grundkenntn i sse und Grund f e r t i gke i t en 
d e r Löttechnik v e r m i t t e l t ; dabe i werden s i e s u k z e s s i v e an produkt i ve 
Aufgaben herangeführt. D i e du r chschn i t t l i ch e A n l e r n d a u e r beträgt acht 
Wochen . 
Das Schwergewicht de r A n l e r n u n g l iegt jedoch n icht i n de r "Vermi t t -
lung von Kenn tn i s s en , sondern i m T e m p o - und G e n a u i g k e i t s t r a i n i n g . 
D a d u r c h s o l l e n d ie qua l i f i k a t o r i s chen Vo rausse t zungen für d i e A n p a s -
sung des Leistungsvermögens de r Arbeitskräfte an d ie b e t r i eb l i chen 
L e i s t u n g s n o r m e n geschaffen werden . Z u g l e i c h nutzt d e r B e t r i e b d ie 
s y s t ema t i s che K o n t r o l l e de r A n l e r n e r f o l g e z u r E ingangs Se lekt ion für 
d ie v e r s ch i edenen Arbeitsplätze. 
T r o t z d e m haben d ie Arbeitskräfte nach i h r e r Übernahme i n die 
P r o d u k t i o n m i t e rheb l i chen E i n a r b e i t u n g s s c h w i e r i g k e i t e n z u kämpfen. 
Im unte rsuchten Montagebe re i ch b r i c h t de r Kon f l i k t z w i s c h e n hoher 
Spezifität de r b e t r i eb l i chen A n l e r n u n g und dem b e t r i e b l i c h e n In te resse 
e ine r möglichst b r e i t en Nutzung de r ind i v i due l l en L e i s t u n g m i t a l l e r 
Deu t l i chke i t auf und kommt v o r a l l e m i n den E i n a r b e i t u n g s s c h w i e r i g -
keiten d e r neu e inges te l l t en Arbeitskräfte, aber auch i n Habitualisierungsschwierigkeiten der b e r e i t s eingearbeiteten Arbeitskräfte be i 
T y p e n - und S e r i e n w e c h s e l z u m A u s d r u c k . Im a l l g eme inen f a l l en d i e 
Arbeitskräfte nach der U m s e t z u n g aus dem A n l e r n r a u m von e inem be -
r e i t s e r r e i c h t e n A r b e i t s e r g e b n i s g r a d von 100% auf 80% oder gar auf 
60% zurück. Im untersuchten Montagebe re i ch konnte de r B e t r i e b d i e -
sen Kon f l i k t nu r dadurch lösen, daß e r auf zusätzlich v o r O r t e rb rach t e 
A n l e r n l e i s t u n g e n de r Arbeitskräfte zurückgriff. D a b e i nutzte d e r B e t r i e b 
e i n P r o d u k t i o n s w i s s e n , das s i c h die Arbeitskräfte in den Montagegrup-
pen im R a h m e n d e r laufenden Veränderungen d e r Taktau f t e i lung und b e i 
Umse t zungen s e l b e r e rworben haben. 
Über den h i e r unte rsuchten Montagebe re i ch hinausgehend i s t schließ-
l i c h z u b e m e r k e n , daß d ie hohe Spezifität der b e t r i e b l i c h e n A n l e r n l e i -
stungen, m i t denen v o r a l l e m Vo rausse t zungen für d ie Einlösung de r 
b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s n o r m e n geschaf fen werden , e rheb l i che S t a r r -
he i ten i m A r b e i t s e i n s a t z h e r v o r b r i n g t . So werden b e i Umse t zungen 
z w i s c h e n den e inze lnen A r b e i t s b e r e i c h e n grundsätzlich Neuan le rnungen 
notwendig . P r o b l e m e , d ie s i c h m i t d e r ger ingen Elastizität de r A n l e r n -
qua l i f i ka t i onen i m A r b e i t s e i n s a t z und in d e r Qua l i f i ka t i onsanpassung 
e rgeben , werden s i c h u m so m e h r verschärfen, je stärker s i c h m i t de r 
geplanten Einführung neuer P rodukt t echno log i en e in Wande l i n den A n -
f o rde rungsp ro f i l en v o l l z i e h t . 
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f) E i n z e l a r b e i t und Entlohnungsgrundsätze i n den B e t r i e b e n F und G 
(Maßnahmen F 62 und G 72) 
In be iden B e t r i e b e n we is t d ie St ra teg ie de r i s o l i e r t e n Nutzung des i n d i -
v i due l l en Leistungsvermögens, d ie m i t de r E r r i c h t u n g von E i n z e l a r -
beitsplätzen ver fo lg t w i r d , v o r a l l e m e in g eme insames M e r k m a l auf: 
B e i d e B e t r i e b e nutzen den k l a s s i s c h e n L o h n a n r e i z , de r v o m " f r e i e n " 
E i n z e l a k k o r d ausgeht, u m d ie ind i v i due l l e L e i s t u n g zu s teuern und das 
Gesamt l e i s tungse r g ebn i s zu s i c h e r n bzw. nach Möglichkeit zu s t e i -
g e r n . N i ch t nur d ie " L e i s t u n g " , auch d e r V e r d i e n s t w i r d i m Rahmen 
de r L e i s t u n g s p o l i t i k - zumindes t begrenzt - f re igegeben. A l l e r d i n g s 
bestehen sowohl i n de r Stoßrichtung d e r b e t r i eb l i chen In t e r essen , d ie 
s i c h m i t de r Einführung von E i n z e l a k k o r d v e rb inden , w ie i n de r k o n -
k r e t en En t l ohnungsp rax i s z u m T e i l e rheb l i che U n t e r s c h i e d e . 
In be iden B e t r i e b e n wurden die Arbeitskräfte v o r de r Einführung 
de r Einzelarbeitsplätze i n Gruppenakko rd bezah l t . D e r Be r e chnung 
d e r ( ind iv idue l l en ) V e r d i e n s t g r a d e l a g d ie G e s a m t l e i s t u n g de r zu G r u p -
pen bzw. zu Bandabschn i t t en zusammengefaßten Arbeitskräfte z u g r u n -
de. A u s de r V e r b i n d u n g von Fließarbeit und Gruppenakko rd ergaben 
s i c h i n be iden B e t r i e b e n i n u n t e r s c h i e d l i c h e r Ausprägung v o r a l l e m 
z w e i L e i s t u n g s p r o b l e m e : 
o D i e B i n d u n g des ind i v i due l l en L e i s tungsv e rha l t ens de r Arbeitskräfte 
an d ie G e s a m t l e i s t u n g w i r k t e s i c h i n be iden Fällen eher hemmend 
auf d ie E n t w i c k l u n g des A r b e i t s e r g e b n i s g r a d e s aus ; 
o das u n t e r s c h i e d l i c h e L e i s t u n g s v e r h a l t e n und auch die u n t e r s c h i e d l i -
che E r w e r b s o r i e n t i e r u n g d e r Arbeitskräfte führten i n den G r u p p e n zu 
s o z i a l e n Spannungen, d ie s i c h t e i l s aus Enttäuschungen über d ie E i n -
kommenshöhe, t e i l s aus ko l l ek t i v ausgeübtem L e i s t u n g s d r u c k e r g a -
ben . 
B e i d e P r o b l e m e hatten a l l e r d i n g s i n den B e t r i e b e n F und G aufgrund 
d e r j ewe i l s spe z i f i s chen Rahmenbedingungen u n t e r s c h i e d l i c h e s G e -
w ich t . In B e t r i e b F so l l t en m i t d e r E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplät-
z en v o r a l l e m P r o b l e m e de r F l e x i b i l i s i e r u n g des A r b e i t s e i n s a t z e s und 
d e r zeitökonomischen Op t im i e rung des Produkt i onsab lau fes gelöst w e r -
den, d i e s i c h aus d e r prekären M a r k t s i t u a t i o n des B e t r i e b e s ergaben. 
In B e t r i e b G dagegen standen unmi t t e l ba r e L e i s t u n g s p r o b l e m e i m V o r -
d e r g rund , d ie d u r c h das F e h l z e i t v e r h a l t e n de r Arbeitskräfte und K o -
opera t i onsde f i z i t e v e r u r s a c h t wa r en . Z w a r erhofft s i c h das b e t r i e b l i -
che Management i n be iden Fällen von v e r b e s s e r t e n V e r d i e n s t c h a n c e n 
eine günstige Rückwirkung auf das L e i s t u n g s v e r h a l t e n de r Arbeitskräf-
te . J edoch geht es be i de r i s o l i e r t e n Nutzung d e r i nd i v i due l l en L e i s t u n g 
i n e r s t e r L i n i e d a r u m , d ie G e s a m t l e i s t u n g gegenüber De f i z i t en i m L e i -
s tungsverha l t en de r Arbeitskräfte a b z u s c h i r m e n (Be t r i eb G) oder das 
D u r c h s c h l a g e n a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r P r o b l e m e auf d ie L e i s t u n g zu 
v e r h i n d e r n (Be t r i eb F ) . 
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D i e s e un t e r s ch i ed l i chen Interessenstoßrichtungen a k t u a l i s i e r e n 
s i c h auch in den j ewe i l i g en Anstößen für den be t r i eb l i chen U m s t e l -
lungsprozeß. 
Im B e t r i e b F i s t d ie Einführung von E i n z e l a k k o r d eher d i e F o l g e 
d e r Einführung von E i n z e l a r b e i t und des Übergangs zu " k o m p l e t t e n " 
A r b e i t s z y k l e n . D i e b e s s e r e n be t r i eb l i chen Nutzungsmöglichkeiten de r 
E i n z e l a r b e i t und nicht de r v o m E i n z e l a k k o r d ausgehende L o h n a n r e i z 
standen be i den entsprechenden Ums t e l l ungen i m V o r d e r g r u n d des be -
t r i e b l i c h e n In t e r e s ses . E i n e besondere Bedeutung hat schließlich d ie 
Einführung von E i n z e l a k k o r d i m B e t r i e b F i m Z u s a m m e n h a n g m i t de r 
b e t r i e b l i c h e n Se l ek t i onspo l i t i k . D u r c h d ie i n d i v i d u e l l u n t e r s c h i e d l i c h e 
E n t w i c k l u n g d e r A r b e i t s e r g e b n i s g r a d e i s t es r e l a t i v l e i ch t möglich, 
leistungsschwächere und leistungsstärkere Arbeitskräfte zu i d e n t i f i -
z i e r e n . 
Dagegen steht i m B e t r i e b G das In teresse an de r Le i s tungs f r e i gabe 
und an den k l a s s i s c h e n L e i s t u n g s a n r e i z e n des " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d s e i n -
deut ig i m V o r d e r g r u n d ; d u r c h d ie E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen 
m i t Komple t tmontagen wurden l e d i g l i c h d ie a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n 
V o r a u s s e t z u n g e n für d ie " L e i s t u n g s f r e i g a b e " geschaf fen. M i t d e r " L e i -
s tungs f r e i gabe " v e r such t de r B e t r i e b v o r a l l e m , das V e r d i e n s t i n t e r -
esse d e r Arbeitskräfte dazu zu nutzen, u m Einbußen i m G e s a m t l e i -
s tungsergebn is , d ie s i c h aus dem F e h l z e i t v e r h a l t e n d e r Arbeitskräfte 
ergeben, zu k o m p e n s i e r e n . 
D i e u n t e r s c h i e d l i c h e n Stoßrichtungen de r b e t r i eb l i chen In t e r essen , 
d ie s i c h in den Fällen F und G m i t dem " f r e i e n E i n z e l a k k o r d " a l s Steue-
r u n g s i n s t r u m e n t de r ind i v i due l l en L e i s t u n g v e rb inden , k o m m e n auch 
i n Un t e r s ch i eden be i de r konkre ten Handhabung d i eses En t l ohnungs -
g rundsa t zes z u m A u s d r u c k . Während i m B e t r i e b F d ie S t r eubre i t e be i 
den i nd i v i due l l en E i n z e l v e r d i e n s t e n g e r ing i s t (die V e r d i e n s t g r a d -
schwankungen l i egen überwiegend i m S t r eube r e i ch von 5%), v a r i i e r e n 
d ie v e r r e chne t en Z e i t g r a d e i m B e t r i e b G s eh r s t a r k ( zw ischen 115% 
und 150%) und e r r e i c h e n Sp i t zenwer te b i s zu 160%. 
Wede r i m B e t r i e b F noch i m B e t r i e b G wurden m i t de r Einführung 
von E i n z e l a k k o r d i n den untersuchten B e r e i c h e n neue Ze i t au fnahmen 
durchgeführt; v i e l m e h r wurden die " a l t e n " Vo r gabe z e i t en f o r t g e s c h r i e -
ben und d ie E i n z e l z e i t e n zu Gesamtze i t en auf s u m m i e r t . I m B e t r i e b F 
wurden jedoch insowe i t Veränderungen i n den Vo rgabe z e i t en v o r g e n o m -
m e n , a l s zusätzlich entsprechende E i n z e l z e i t e n für d ie Se lbs tkon t r o l l e 
de r Arbeitskräfte i n d ie Vo rgabe ze i t en e ingerechnet v/urden. 
Insgesamt i s t f es t zuha l ten , daß Sp i t zenwer te i m V e r d i e n s t g r a d i n 
be iden B e t r i e b e n nur von v o l l e ingearbe i te ten Arbeitskräften e r r e i c h t 
we rden , d ie überwiegend g l e i cha r t i g e Montageaufgaben durchführen. 
J e d e r Au fgabenwechse l an den Einzelarbeitsplätzen (bzw. Umse t zungen 
i m V o r m o n t a g e b e r e i c h von B e t r i e b F ) führt zu Beeinträchtigungen des 
A r b e i t s e r g e b n i s g r a d e s . D i e Arbeitskräfte nutzen daher - w i e erwähnt -
" w e i c h e " Z e i t e n (persönliche V e r t e i l z e i t e n , K o n t r o l l z e i t e n , Pausen) 
z u Montagearbe i t en , u m den angestrebten V e r d i e n s t g r a d zu e r r e i c h e n . 
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Schließlich geraten die Arbeitskräfte be i de r Ste igerung i h r e s i n d i -
v i d u e l l e n V e r d i e n s t g r a d e s i n be iden Fällen l e i ch t i n Kon f l i k t m i t be -
t r i e b l i c h e n Qualitätsnormen. V e r s u c h e n die Arbeitskräfte, das i n d i v i -
due l l e L e i s tungse r g ebn i s und dami t den V e r d i e n s t g r a d d u r c h gest iege-
nes A r b e i t s t e m p o zu erhöhen, so laufen s i e Ge fahr , daß auch d ie F e h -
l e rquo ten be i i h r e r A r b e i t s te igen. Im B e t r i e b F führen ste igende F e h -
l e rquoten zu den oben näher erläuterten be t r i eb l i chen Sankt ionen. Im 
B e t r i e b G dagegen führen F e h l e r zu n ichtbezah l ten Nacha rbe i t en , d ie 
grundsätzlich Abzüge v o m verfügbaren Ze i tbudget bedeuten und s i c h 
i n ef fektiv v e r r i n g e r t e n V e r d i e n s t e n a u s w i r k e n . Z u beachten i s t i m 
B e t r i e b G w e i t e r h i n , daß die Arbeitskräfte be i hohen Personalausfäl-
l en - unabhängig von i h r e m eigenen V e r d i e n s t i n t e r e s s e - wegen de r 
ge fo rder ten E i n h a l t u n g der P r o d u k t i o n s p r o g r a m m e unter Stückzahl-
d r u c k gera ten . 
T r o t z e r w e i t e r t e r Arbeitsumfänge und ges t i egener L e i s t u n g s a n f o r -
derungen hat s i c h d ie t a r i f l i c h e Lohne ing rupp i e rung de r Arbeitskräfte 
i n k e inem der be iden B e t r i e b e geändert. In be iden B e t r i e b e n s ind d ie 
Arbeitskräfte auch nach E r r i c h t u n g de r Einzelarbeitsplätze unverän-
der t i n Lohngruppe 2 des j ewe i l s gültigen T a r i f v e r t r a g e s ( T a r i f b e z i r k e 
A und B) e ing rupp i e r t . 
In be iden Fällen wurde v o m B e t r i e b s r a t m i t u n t e r s c h i e d l i c h e n A r -
gumenten - t e i l s maßnahmebezogen (Be t r i eb F ) , t e i l s g ene r e l l b e r e i c h s -
bezogen (Be t r i eb G) - eine Anhebung u m eine Ta r i f l ohng ruppe ge for-
de r t ; i n ke inem de r be iden Fäl le konnte de r B e t r i e b s r a t se ine F o r d e -
r u n g d u r c h s e t z e n (vgl . i m e inze lnen we i t e r unten K a p i t e l IV ) . In b e i -
den Fällen wurde d ie unveränderte Lohne ing rupp i e rung v o m b e t r i e b l i -
chen Management m i t entsprechenden B e s t i m m u n g e n des j ewe i l i g en 
M a n t e l t a r i f v e r t r a g s gerecht fe r t i g t . 
Das b e t r i e b l i c h e In te resse r i ch t e t s i c h i n e r s t e r L i n i e darauf , d ie 
gest iegenen L e i s t u n g s - und A rbe i t san f o rde rungen an d ie A r b e i t s k r a f t 
insowe i t g r a t i f i k a t i onsneu t r a l zu ha l ten, a l s d ie höheren V e r d i e n s t e r -
wartungen de r Arbeitskräfte d u r c h ergebnisbezogene i nd i v i due l l e M e h r -
v e rd i ens t e abgefangen werden können, s i c h daraus aber ke ine Rückwir-
kungen auf das be t r i eb l i che Lohngefüge ergeben. 
In B e t r i e b F führt d i eses b e t r i e b l i che In te resse wegen de r bestehen-
den Heterogenität de r Le i s tungsan fo rde rungen i m V o r m o n t a g e b e r e i c h 
z u von Arbeitskräften und be t r i eb l i chen Expe r t en a r t i k u l i e r t e n P r o b l e -
m e n d e r Lohnge rech t i gke i t be i de r Lohne ing rupp i e rung . A u f d i e s e m 
H i n t e r g r u n d i s t auch die b e t r i eb l i che P r a x i s zu b e u r t e i l e n , d i e Schwan-
kungsbre i t e d e r i nd i v i due l l en V e r d i e n s t g r a d e begrenzt zu ha l ten und 
d i e i n d i v i d u e l l e n M e h r v e r d i e n s t e b e i 130 G r a d " e i n z u f r i e r e n " : D i e i n -
d i v i d u e l l e Beeinflußbarkeit des V e r d i e n s t g r a d e s da r f n icht dazu führen, 
daß d ie Heterogenität de r ges te l l t en Le i s tungsan fo rde rungen s i c h i n 
e ine r zu großen S t r eubre i t e d e r V e r d i e n s t g r a d e w ide r sp i e ge l t und da -
m i t be i den E f f ek t i v v e rd i ens t en de r Arbeitskräfte P r o b l e m e d e r L o h n -
gerecht i gke i t a k t u e l l werden , d ie das bestehende Lohngefüge i n F r a g e 
s t e l l en könnten. 
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D e r Z u s a m m e n h a n g zw i s chen dem be t r i eb l i chen In te resse an de r 
Au f r e ch t e rha l tung des Lohngefüges und der " L e i s t u n g s f r e i g a b e " i s t i m 
B e t r i e b G noch ausgeprägter: E i n e r s e i t s i s t d ie " L e i s t u n g s f r e i g a b e " 
B e s t a n d t e i l d e r be t r i eb l i chen L e i s t u n g s p o l i t i k , d ie auf S t a b i l i s i e r u n g , 
wenn n icht V e r b e s s e r u n g des E r g e b n i s s e s der G e s a m t l e i s t u n g ausge-
r i ch t e t i s t ; dabe i w i r d gez ie l t d ie An r e i z funk t i on e ines " f r e i e n " E i n z e l -
a k k o r d s genutzt. A n d e r e r s e i t s abe r s o l l d u r c h d i e hohen V e r d i e n s t g r a -
de d ie Lohnattraktivität des B e t r i e b e s auf dem A r b e i t s m a r k t e rha l t en 
b l e i b en , ohne daß das bestehende Gefüge der Grund l ohnd i f f e r en z i e rung 
verändert werden muß. 
g) E f fekte de r E i n z e l a r b e i t für d ie B e t r i e b e F und G 
(1) Im B e t r i e b F wurde eine höhere Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s 
b e i s c h n e l l e m T y p e n - und Se r i enwechse l v o r a l l e m i m Vo rmon tagebe -
r e i c h e r r e i c h t . D i e E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen schafft d a r -
über h inaus b e s s e r e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Vo rausse t zungen für eine 
s chne l l e A n p a s s u n g de r Z a h l de r Beschäftigten an d ie Au f t r ags l a g e , 
ohne daß d e r Arbeitsprozeß gestört w i r d . D i e s e P e r s o n a l a n p a s s u n g 
(Persona labbau ) i s t auch die B a s i s de r Selektionsmöglichkeit, d ie i h -
r e r s e i t s V o r a u s s e t z u n g für d ie Bese t zung de r Einzelarbeitsplätze ohne 
we i tergehende f l ank ie rende Q u a l i f i z i e r u n g i s t . 
A u c h i m B e t r i e b G s ind m i t de r E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen 
d i e Flexibilitätspotentiale für d ie Anpassung des A r b e i t s e i n s a t z e s an 
den W e c h s e l von Typen und Se r i en insgesamt gest iegen. Das S c h w e r -
gewicht des be t r i eb l i chen In te resses l iegt i m B e t r i e b G jedoch d a r i n , 
d u r c h d i e b r e i t e r e Nutzung des i nd i v i due l l en Leistungsvermögens den 
A r b e i t s e i n s a t z gegenüber prozeßimmanenten Störungen - insbesondere 
d u r c h Personalausfälle - f l e x i b e l zu ha l ten . 
(2) In be iden B e t r i e b e n hat d ie E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen zu 
e ine r V e r b e s s e r u n g des L e i s tungs e r g ebn i s s e s geführt; d ies läßt s i c h 
i n be iden B e t r i e b e n v o r a l l e m an de r d u r c h s c h n i t t l i c h e n Erhöhung des 
A r b e i t s e r g e b n i s g r a d e s der Arbeitskräfte i n den umges t e l l t en A r b e i t s -
be r e i chen ab l e sen . 
In B e t r i e b F ergeben s i c h Ra t i ona l i s i e rungsgew inne aus zeitökono-
m i s c h e n V e r b e s s e r u n g e n , d ie auf der V e r r i n g e r u n g de r v o r h e r bes t e -
henden A b t a k t - und A b s t i m m u n g s v e r l u s t e be ruhen . F e r n e r e r r e i c h t der 
B e t r i e b Ra t i ona l i s i e rungsgew inne d u r c h d ie A u s g l i e d e r u n g a u t o m a t i -
s c h e r Bestückungsprozesse (Bestückungsautomaten) i m unte rsuchten 
V o r m o n t a g e b e r e i c h , de ren Bedeutung i n Zukunft we i t e r zunehmen w i r d . 
A u c h d i e v e r b e s s e r t e A rbe i t sp l a t z g e s t a l tung an den Prüfplätzen i s t 
- d u r c h den Weg fa l l unproduk t i v e r Z e i t e n - m i t R a t i o n a l i s i e r u n g s g e -
winnen ve rbunden . Außerdem w i r k t s i c h i n d i e s e m B e r e i c h d i e In teg ra -
t i on von Prüf- und Abg le ichaufgaben sowie d ie Se lbs tkon t r o l l e d e r A r -
beitskräfte kostensenkend aus . 
In B e t r i e b G s ind d i e m i t de r E i n z e l a r b e i t e r z i e l t e n ef fekt iven R e n -
tabilitätseffekte wen iger e indeut ig . Z w a r ergeben s i c h auch dor t t e n -
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d e n z i e l l Ra t i ona l i s i e rungsgew inne d u r c h den Abbau von A b t a k t - und 
A b s t i m m u n g s v e r l u s t e n sowie d u r c h d ie v e r b e s s e r t e Möglichkeit, d u r c h 
Personalausfälle v e r u r s a c h t e Störungen i m Arbeitsprozeß abzufangen. 
Au f d e r anderen Seite aber i s t n icht zu übersehen, daß d ie Rentabilität 
i m un te r such ten Montagebere i ch nach w ie v o r von hohen F e h l z e i t e n , 
den unverändert hohen Kon t r o l l k o s t en und den - m i t de r K o m p l e t t m o n -
tage verbundenen - nunmehr größeren A n p a s s u n g s s c h w i e r i g k e i t e n der 
Arbeitskräfte, d ie zu entsprechend höheren A n l e r n - und E i n a r b e i t u n g s -
kosten führen, beeinträchtigt w i r d . 
(3) In be iden Fällen wa r m i t de r E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen 
d ie Z i e l s e t z u n g verbunden, d ie A r b e i t s m o t i v a t i o n de r Arbeitskräfte zu 
erhöhen. D u r c h E i n z e l a r b e i t und Komple t tmontage so l l t en v o r a l l e m 
eine höhere Ident i f ikat ion der Arbeitskräfte m i t de r Arbe i t sau fgabe 
und eine größere Ve ran two r tung für d ie Produktqualität e r z i e l t sowie 
auch das F e h l z e i t v e r h a l t e n der Arbeitskräfte (Be t r i eb G) pos i t i v bee in -
flußt we rden . 
Zunächst i s t f e s t zus t e l l en , daß i n be iden B e t r i e b e n d u r c h d ie E i n -
r i ch tung von Einzelarbeitsplätzen die F e h l e r - I d e n t i f i k a t i o n und dami t 
d ie F e h l e r z u r e c h n u n g zu e inze lnen Arbeitskräften e r l e i c h t e r t wurde . 
In B e t r i e b F wurde m i t d e r E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen, d e r 
darau f aufbauenden Se lekt ion e i n e r s e i t s , d e r E i g e n k o n t r o l l e und d e r 
P r a x i s " p s y c h o l o g i s c h e r " Sankt ion ie rung be i de r F e h l e r z u r e c h n u n g 
a n d e r e r s e i t s e ine deut l i che Reduz i e rung de r Feh l e rquo t e e r r e i c h t : Im 
V o r m o n t a g e b e r e i c h g ing d ie du r chschn i t t l i ch e Feh l e r quo t e b e i den B e -
stückungsarbeiten von 3, 5% auf c i r c a 1% zurück. Dagegen wa r z u m 
Ze i tpunkt de r Un t e r suchung in B e t r i e b G eine e indeutige W i r k u n g d e r 
E i n z e l a r b e i t auf d ie E n t w i c k l u n g de r Feh l e rquo t e n icht f e s t s t e l l b a r . 
(4) V o r a l l e m aber b l i eb i n B e t r i e b G eine pos i t i ve W i r k u n g de r E i n z e l -
a rbe i t auf d ie E n t w i c k l u n g de r F e h l z e i t e n aus ; d i ese W i r k u n g w a r v om 
b e t r i e b l i c h e n Management v o r a l l e m i m H i n b l i c k auf d ie nunmehr mög-
l i c h e i n d i v i d u e l l e Nutzung de r G l e i t z e i t e rwar te t worden . Z w a r ze ig ten 
s i c h i n den e r s t en Wochen nach der U m s t e l l u n g auch i n de r F e h l z e i t 
de r Arbeitskräfte pos i t i ve W i rkungen (die F e h l z e i t e n gingen zunächst 
von d u r c h s c h n i t t l i c h 20% auf 14% zurück). J edoch hatten s i e s i c h e i n i -
ge Monate nach de r U m s t e l l u n g w i ede r auf d ie früheren We r t e e inge-
pendel t . 
In B e t r i e b F dagegen lagen (kurz v o r dem Untersuchungsze i tpunkt ) 
d ie d u r c h s c h n i t t l i c h e n F e h l z e i t e n m i t knapp 4% i m gewerb l i chen B e -
r e i c h wei t unter den für d ie we ib l i chen Montage-Arbeitskräfte i n de r 
E l e k t r o i n d u s t r i e üblichen d u r c h s c h n i t t l i c h e n Feh l z e i t quo t en . D i e s e 
n i e d r i g e Quote der F e h l z e i t e n läßt s i c h n icht ohne we i t e r es auf höhere 
A r b e i t s m o t i v a t i o n der Arbeitskräfte d u r c h d ie Einführung de r E i n z e l -
a rbe i t zurückführen. A u c h der n i ed r i g e Stand d e r Feh l e r quo t e an den 
Einzelarbeitsplätzen i s t zumindes t n icht a l l e i n d u r c h höhere M o t i v a -
t ion und P roduk t i d en t i f i ka t i on de r Arbeitskräfte zu erklären. B e i d e 
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Effekte s ind auf dem H in t e r g rund de r bestehenden A r b e i t s p l a t z u n s i -
che rhe i t und de r Ent lassungsangs t zu sehen, da sowohl das F e h l z e i t -
v e rha l t en wie d ie Feh l e rquo t e v o m B e t r i e b offen a l s S e l e k t i o n s k r i t e -
r i u m b e i m Pe r sona labbau gewertet werden . 
(5) Schließlich i s t zu bemerken , daß d u r c h d ie Einführung von E i n z e l -
a rbe i t und Komple t tmontage i n ke inem de r be iden B e t r i e b e prozeßüber-
gre i f ende Qua l i f i ka t i onen aufgebaut wurden , d ie von den B e t r i e b e n i n 
e ine r we i t e r en P e r s p e k t i v e a l s Flexibilitätspotential genutzt werden 
könnten. Dabe i i s t a l l e r d ing s zu berücksichtigen, daß i m B e t r i e b F 
- wegen de r bestehenden Möglichkeiten, d ie Qua l i f i ka t i onsanpassung 
über P e r s o n a l s e l e k t i o n zu e r r e i c h e n - zumindes t a k t u e l l k e in e i g en -
ständiges Qualifizierungsbedürfnis i m Ange l e rn t enbe r e i ch bestand. 
A u c h i n längerfr ist iger P e r s p e k t i v e s ieht das b e t r i eb l i che Management 
i n d i e s e m B e t r i e b nicht d i e Notwendigke i t b r e i t e r e r und s y s t e m a t i s c h e r 
Q u a l i f i z i e r u n g , da man m i t de r E n t w i c k l u n g au t oma t i s che r Bestückung 
und e inem a l l g eme inen Rückgang m a n u e l l e r Bestückungsarbeiten r e c h -
net. 
Im B e t r i e b G hingegen wa r der Kon f l i k t zw i s chen e ine r prozeßspe-
z i f i s c h e n s y s t ema t i s chen Q u a l i f i z i e r u n g und den An fo rde rungen an f l e -
x i b e l e inse t zba re Qua l i f i ka t i onen be r e i t s z u m Untersuchungsze i tpunkt 
a k t u e l l . D i e s e r Kon f l i k t w i r d s i c h - auch i m U r t e i l d e r b e t r i e b l i c h e n 
E x p e r t e n - b e i de r Einführung e iner neuen Produkt techno log i e e rheb -
l i c h verschärfen. B e r e i t s z u m Untersuchungsze i tpunkt mußten d ie A r -
beitskräfte be i Umsetzungen i n andere P r o d u k t i o n s b e r e i c h e j ewe i l s 
neu ange le rnt werden . 
D a b e i i s t dami t zu rechnen , daß d ie fehlende f l ank i e r ende Q u a l i f i -
z i e r u n g künftig - anges ichts des Übergangscharakters d e r E i n z e l a r -
beitsplatzlösung - noch größere P r o b l e m e b r ing t . 
h) Po t en t i e l l e Ef fekte de r E i n z e l a r b e i t für d i e Arbeitskräfte i n den 
Fällen G und F 
A u c h h i e r läßt s i c h f e s t s t e l l en , daß d ie möglichen A u s w i r k u n g e n der 
E i n z e l a r b e i t für d ie Arbeitskräfte i n be iden B e t r i e b e n a l s ambiva l en t 
z u be t rachten s i n d . 
(1) T r o t z a l l e r oben gemachten Einschränkungen i s t f es tzuha l ten , daß 
d i e Arbeitskräfte an den Einzelarbeitsplätzen sowoh l i m B e t r i e b F w ie 
i m B e t r i e b G über größere z e i t l i c h e Dispositionsspielräume verfügen. 
Grundsätzlich können die Arbeitskräfte i h r e n A r b e i t s r h y t h m u s i n d i v i -
d u e l l bee in f lussen . Im B e t r i e b G können nunmehr d i e Arbeitskräfte 
auch d ie b e t r i eb l i che G l e i z e i t r e g e l u n g i n d i v i d u e l l nutzen . 
Z u betonen i s t dagegen, daß d ie e rwe i t e r t en Arbeitsumfänge von 
s i c h aus noch ke ine V e r b e s s e r u n g der A r b e i t s s i t u a t i o n - i m Sinne v e r -
b e s s e r t e r Reprodukt i onsvo rausse t zungen - bedeuten. Im G e g e n t e i l ! 
In be iden B e t r i e b e n r i ch t e t s i c h e in z en t r a l e s s t r a t e g i s ches In te resse 
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be i de r Einführung von E i n z e l a r b e i t darauf , An fo rde rungen an d ie F l e -
xibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s i n An forderungen an das ind i v i due l l e L e i -
stungsvermögen zu t r a n s f o r m i e r e n . V o r a l l e m Arbeitskräfte aber , die 
wechse lnde Aufgaben durchführen, haben wegen de r insgesamt ges t i e -
genen An f o rde rungen an Konzen t ra t i on und Gedächtnisleistung m i t ent-
sprechenden A n p a s s u n g s s c h w i e r i g k e i t e n zu kämpfen. 
Im B e t r i e b G verschärften s i c h d u r c h das P r i n z i p de r K o m p l e t t m o n -
tage - be i den geste l l t en Tempoanforderungen - außerdem die E i n a r -
be i tungsschw i e r i gke i t en der neu e ingesetzten Arbeitskräfte. Dabe i i s t 
zu berücksichtigen, daß i n k e in em de r i n den B e t r i e b e n F und G unter -
suchten Fäl le m i t d e r E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen die s a c h l i c h e n 
Dispositionsspielräume der Arbeitskräfte erhöht werden . 
(2) U n t e r Reprodukt i onsges i ch tspunkten i s t schließlich auch die Mög-
l i c h k e i t zu i nd i v i due l l en M e h r v e r d i e n s t e n i m engen Z u s a m m e n h a n g 
m i t den gegebenen z e i t l i ch en Dispositionsspielräumen zu beur t e i l en . 
Z u berücksichtigen i s t dabe i , daß die Möglichkeit d e r i nd i v i due l l en B e -
einflußbarkeit des V e r d i e n s t g r a d e s nur in B e t r i e b G zu spürbaren i n d i -
v i d u e l l e n M e h r v e r d i e n s t e n führt, während i n B e t r i e b F d ie A u s w i r k u n -
gen de r " L e i s t u n g s f r e i g a b e " auf d ie E f f ek t i v ve rd i ens t e wegen der be-
t r i e b l i c h f i x i e r t e n Oberg renze von 130% be i de r V e r r e c h n u n g der Z e i t -
grade r e l a t i v begrenzt b l e iben . In be iden Fällen jedoch führt d ie " L e i -
s tungs f r e i gabe " dazu , daß die Arbeitskräfte d i e gegebenen z e i t l i ch en 
Dispositionsspielräume dazu nutzen, e inen möglichst hohen V e r d i e n s t -
g r ad zu e r r e i c h e n (Betr ieb G) bzw. zumindes t die v o m B e t r i e b e r -
war te te D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g (Be t r i eb F ) zu e r b r i n g e n . Insbesondere 
neu e ingesetzte Arbeitskräfte und Arbeitskräfte m i t wechse lnden Au f -
gaben nutzen d i e gegebenen z e i t l i chen Dispositionsspielräume - i n s b e -
sondere auch d ie " w e i c h e n " Z e i t e n -, u m H a b i t u a l i s i e r u n g s - bzw. E i n -
a r b e i t u n g s s c h w i e r i g k e i t e n zu kompens i e r en . Insbesondere i n B e t r i e b 
G s ind d u r c h den f r e i en E i n z e l a k k o r d Ge fahren für d ie Selbstüberforde-
rung d e r Arbeitskräfte gegeben. 
(3) E s besteht für d ie Arbeitskräfte außerdem e in Kon f l i k t z w i s c h e n 
de r " L e i s t u n g s f r e i g a b e " und den dami t eröffneten Möglichkeiten zu i n -
d i v i d u e l l e m M e h r v e r d i e n s t e ine r s e i t s und den qua l i t a t i v en L e i s t u n g s -
an forderungen a n d e r e r s e i t s , d ie v o r a l l e m d u r c h d ie b e t r i e b l i c h e n 
Qualitätsnormen b e s t i m m t s i n d . D i e Arbeitskräfte können hohe A r b e i t s -
e r gebn i sg rade und dami t hohe V e r d i e n s t g r a d e nu r be i entsprechend 
hohem A r b e i t s t e m p o e r r e i c h e n . D a m i t abe r s i nd d i e Arbeitskräfte de r 
Ge fahr s te igender Feh l e rquo t en ausgesetz t , d i e entweder zu V e r l u s t e n 
i m Ze i tbudget und dami t auch zu Verdiensteinbußen (Be t r i eb G) oder 
abe r zu en tsprechend negat iven Sankt ionen führen (Bet r i eb F ) . 
(4) I m engen Z u s a m m e n h a n g dami t s ind v o r a l l e m i n B e t r i e b F d ie 
W i rkungen d e r - m i t E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen - verschärf-
ten Se l ek t i onspo l i t i k für d ie Arbeitskräfte zu we r t en : D i e E n t w i c k l u n g 
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de r A r b e i t s e r g e b n i s - und dami t de r V e r d i e n s t g r a d e i s t t ro tz " L e i -
s tungs f r e i gabe " ke ineswegs ins B e l i e b e n d e r Arbeitskräfte ges te l l t . 
B l e i b e n d ie Arbeitskräfte i m In te resse e iner i nd i v i due l l en B e l a s t u n g s -
abwehr über lange Ze i t unter d em a l s D u r c h s c h n i t t geltenden A r b e i t s -
e r g ebn i s g rad ( im B e t r i e b F zw i s chen 125% und 130%) oder abe r l iegt 
i h r e i nd i v i due l l e F eh l e rquo t e be i den manue l l en Bestückungsarbeiten 
deu t l i ch über dem für den A r b e i t s b e r e i c h geltenden D u r c h s c h n i t t , so 
werden s i e b e t r i e b l i c h e r s e i t s a l s wen iger leistungsfähig eingestuft und 
s ind be i Pe r sona labbau des B e t r i e b e s stärker von En t l a ssungen be -
droht . Das Abg l e i t en "leistungsschwächerer" Arbeitskräfte i n die 
Randbe legschaf t erhöht grundsätzlich i h r Beschäftigungsrisiko. Z u -
g l e i c h entsteht auf d i e s em H i n t e r g r u n d zw i s chen den Arbeitskräften an 
den Einzelarbeitsplätzen L e i s t u n g s k o n k u r r e n z . Bestehende L e i s t u n g s -
abstände werden von den " l e i s t u n g s s t a r k e n " Arbeitskräften jetzt t en-
d e n z i e l l z u m A u s b a u und z u r S i che rung der eigenen b e t r i eb l i chen P o s i -
t i on genutzt. 
In B e t r i e b G kommen d iese Zusammenhänge nur i n abgeschwächter 
F o r m z u m A u s d r u c k , da das be t r i eb l i che Se l ek t i ons in t e r e s s e nach de r 
A n l e r n u n g und E i n a r b e i t u n g - wegen der hohen F l u k t u a t i o n - g e r inge r 
i s t . 
(5) Schließlich s ind d ie Arbeitskräfte i n be iden B e t r i e b e n aufgrund i h -
r e r s c h m a l e n A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e inem v e r g l e i c h s w e i s e hohen B e -
schäftigungsrisiko ausgesetz t . D a b e i s ind i n den beiden B e t r i e b e n u n -
t e r s c h i e d l i c h e Aspek t e zu berücksichtigen. In B e t r i e b F s ind aufgrund 
de r besonderen A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n - de r B e t r i e b hat i n der ländli-
chen Reg ion nahezu eine Monopo l s t e l lung - d ie e rworbenen A n l e r n q u a -
l i f i ka t i onen von den Arbeitskräften fast nu r i n n e r b e t r i e b l i c h zu v e r w e r -
ten ; se lbs t wenn m a n davon ausgeht, daß d ie e rworbenen Q u a l i f i k a t i o -
nen inne rha lb d e r B r a n c h e be i ähnlichen A r b e i t s p r o z e s s e n übertragbar 
wären, i s t zu berücksichtigen, daß für d ie Arbeitskräfte a m reg iona len 
A r b e i t s m a r k t ke ine entsprechenden Beschäftigungsmöglichkeiten bes t e -
hen. 
In B e t r i e b G bestehen für d ie Arbeitskräfte a l l e i n wegen de r beson -
de r en A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n grundsätzlich günstigere Möglichkeiten, 
d i e e rworbenen An l e rnqua l i f i ka t i onen auch außerhalb des B e t r i e b e s zu 
v e r w e r t e n , da i n d e r A r b e i t s m a r k t r e g i o n m e h r e r e B e t r i e b e der g l e i -
chen B r a n c h e anges iede l t s ind und den Arbeitskräften i m Rahmen de r 
s y s t e m a t i s c h e n A n l e r n u n g auch e in ige Grundkenntn i s se (Löttechnik) 
v e r m i t t e l t wurden . A l l e r d i n g s i s t d ie mögliche Übertragbarkeit de r 
A n l e r n q u a l i f i k a t i o n auf dem reg i ona l en A r b e i t s m a r k t s t a r k von de r 
t echn i schen E n t w i c k l u n g der gesamten B r a n c h e abhängig. Inne rbe t r i eb -
l i c h i s t wegen de r s t a rken p rodukt - und prozeßspezifischen A u s r i c h -
tung d e r An l e rnqua l i f i ka t i onen n icht dami t zu r e chnen , daß d i ese s i c h 
be i d e r Einführung neuer P rodukt t echno log i en auf andere A r b e i t s p r o -
z e s s e übertragen l a s s e n . D i e Arbeitskräfte können i n n e r b e t r i e b l i c h i h r 
Beschäftigungsrisiko nur dadurch m i n d e r n , daß s i e in de r Lage und be-
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r e i t s i n d , s i c h entsprechend de r veränderten An f o rde rungsp ro f i l e e r -
neut an l e rnen zu l a s s e n . Dabe i müssen gerade d ie l e i s t u n g s s t a r k e n 
Arbeitskräfte - t ro t z de r v o m B e t r i e b zuges i che r t en Ve rd i ens t ga ran t i e 
von 140% - zumindes tens z e i t l i c h begrenzt m i t Einbußen de r E f f ek t i v -
v e rd i ens t e r e chnen . 
D . B e t r i e b l i c h e In teressen an der V e r b i n d u n g von i n d i v i d u e l l e r L e i -
stung und Fließorganisation: Entkoppe l te Fließarbeitsplätze 
1. V o r b e m e r k u n g 
In i h r e r Bedeutung für das be t r i eb l i che In t e resse an de r Nutzung von 
A r b e i t s k r a f t we i s en Veränderungsmaßnahmen, d i e auf eine Entkoppe-
lung von Fließarbeitsplätzen (untere inander oder von automat i schen 
Bearbe i tungss ta t i onen ) du r ch u n t e r s c h i e d l i c h e Pu f f e r s y s t eme ausge-
r i ch t e t s i n d , s t a rke G e m e i n s a m k e i t e n m i t de r Auflösung von Fließarbeit 
und de r Überführung a r b e i t s t e i l i g e r V e r r i c h t u n g e n i n E i n z e l a r b e i t m i t 
komple t t en Arbeitsvollzügen auf. A u c h be i d i esen Maßnahmen v e r f o l -
gen B e t r i e b e v o r a l l e m das Z i e l , das angest rebte L e i s tungse r g ebn i s 
i n den A r b e i t s p r o z e s s e n gegenüber t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Ab lau f -
störungen und F r i k t i o n e n i n den Koopera t i onsbez i ehungen de r A r b e i t s -
kräfte a b z u s c h i r m e n ; auch h i e r s o l l d ie G e s a m t l e i s t u n g d u r c h d ie a r -
beitsprozeßbezogene Ausschöpfung i n d i v i d u e l l u n t e r s c h i e d l i c h e n L e i -
stungsvermögens ges i che r t werden . Inso fern sehen w i r d i e E r r i c h t u n g 
entkoppe l ter Fließarbeitsplätze a l s eine spe z i f i s che V a r i a n t e des s t r a -
t eg i schen In t e r esses an de r i s o l i e r t e n Nutzung de r i nd i v i due l l en L e i -
stung a n . 
D i e wesen t l i chen Unte r sch i ede d i e s e r be iden S t ra t eg i e va r i an ten s ind 
v o r a l l e m d u r c h folgende M e r k m a l e de r entsprechenden A r b e i t s f o r m e n 
begründet: 
o Während be i de r E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen d ie i s o l i e r t e 
Nutzung de r ind i v i due l l en L e i s t u n g dadurch e r r e i c h t w i r d , daß die 
v o r h e r b e i Fließarbeit bestehenden T e i l a r b e i t e n zu komple t ten A r -
beitsvollzügen zusammengefaßt werden , b l e i b en b e i entkoppel ten Fl ieß-
arbeitsplätzen sowohl d ie A r b e i t s t e i l i g k e i t d e r V e r r i c h t u n g e n wie 
auch d ie Fließorganisation i m P r i n z i p bes tehen. D i e i s o l i e r t e A b f o r -
de rung d e r E i n z e l l e i s t u n g i s t i n d i e s e r A r b e i t s f o r m davon abhängig, 
daß d ie Arbeitsplätze d u r c h a u s r e i c h e n d große Puf fe r vone inander 
getrennt s i n d . 
o B e t r i e b e führen entkoppelte Fließarbeitsplätze v o r a l l e m i n jenen A r -
b e i t s p r o z e s s e n e in , i n denen die a r b e i t s t e i l i g e n E i n z e l v e r r i c h t u n g e n 
- s e i es wegen de r t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n S t r u k t u r des P r o z e s -
s e s , s e i es wegen der Heterogenität d e r ges te l l t en A r b e i t s a n f o r d e r u n -
gen - n icht zu " k o m p l e t t e n " Arbeitsvollzügen zusammengefaßt w e r -
den können. 
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o D u r c h d ie Au f r e ch t e rha l tung a r b e i t s t e i l i g e r Fließorganisation s ind 
d i e Möglichkeiten de r A r b e i t s e r w e i t e r u n g und A r b e i t s b e r e i c h e r u n g 
an den e inze lnen Arbeitsplätzen begrenz t . Außerdem i s t d ie i s o l i e r t e 
A b f o r d e r u n g d e r E i n z e l l e i s t u n g von d e r Ausges t a l tung und de r Kapazität 
d e r En tkoppe lungssys t eme abhängig. In der Notwendigke i t , l e e r ge-
arbe i t e t e Pu f f e r w i ede r aufzubauen, l i egen d ie entscheidenden P r o -
b l eme d i e s e r A r b e i t s f o r m . 
o Während be i de r E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen K o o p e r a t i o n s -
bez iehungen zw i s chen den Arbeitskräften i m A r b e i t s v o l l z u g a l s Stör-
que l l en ausgescha l te t werden , geht es be i entkoppelten Fl ießarbeits-
plätzen i n e r s t e r L i n i e d a r u m , über Pu f f e rb i l dung Koope ra t i onsde f i -
z i t e de r Arbeitskräfte abzufangen, d ie s i c h aus dem u n t e r s c h i e d l i -
chen L e i s t u n g s v e r h a l t e n oder -vermögen de r Arbeitskräfte ergeben. 
D a z u abe r muß d ie Kooperationsfähigkeit d e r m e n s c h l i c h e n A r b e i t 
a l s Po t en t i a l au f r ech te rha l t en b l e i ben : D i e Koope ra t i ons l e i s tung de r 
Arbeitskräfte w i r d v o r a l l e m genutzt, u m d ie i n d i v i d u e l l u n t e r s c h i e d -
l i c h e n L e i s t u n g s e r g e b n i s s e an d ie Gesamt l e i s tung anzupassen : W e -
s e n t l i c h e r ergänzender Moment d i e s e r A r b e i t s f o r m i s t d ie ( im a l l g e -
m e i n e n d i s z i p l i n a r i s c h angeordnete) Umse t zung . N u r dadurch läßt 
s i c h das P r i n z i p de r Fließorganisation s i c h e r n , zumindes t so lange 
d ie Pu f f e r s y s t eme t e chn i sch oder z e i t l i c h noch n icht v o l l funkt i ons -
fähig s i n d . Und gerade l e i s t u n g s s t a r k e Arbeitskräfte müssen s i c h 
u m s e t z e n l a s s e n , wenn s i e i h r L e i s tungse r g ebn i s über d ie D u r c h -
s chn i t t s l e i s tung h inaus s t e i g e rn wo l l en , u m einen entsprechend ho -
hen V e r d i e n s t g r a d z u e r r e i c h e n ; denn t ro t z d e r Entkoppe lung be -
steht - wegen de r unverändert au f rechte rha l t enen Fließorganisation -
e ine grundsätzliche B indung de r i nd i v i due l l en L e i s t u n g an d ie G e -
samt l e i s tung . 
Mögliche pos i t i v e A u s w i r k u n g e n auf d ie A r b e i t s k r a f t l i egen i n d i e s e r 
A r b e i t s f o r m fast ausschließlich i n höheren z e i t l i c h e n Dispositionsmög-
l i c h k e i t e n de r Arbeitskräfte b z g l . i h r e r Arbeitsvol lzüge, i n b e s s e r e n 
Möglichkeiten z u r Anpassung des i nd i v i due l l en A r b e i t s r h y t h m u s an d ie 
b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s n o r m e n und - so f e rn d ie Entlohnungsgrundsätze 
es z u l a s s e n - i m ind i v i due l l en M e h r v e r d i e n s t . H i e r i n wurden v o m b e -
t r i e b l i c h e n Management i n den unte r such ten B e t r i e b e n - neben v e r b e s -
s e r t e r A rbe i t sp l a t z g e s t a l tung - d i e entscheidenden H u m a n i s i e r u n g s e f -
fekte d i e s e r A r b e i t s f o r m gesehen. 
In den von uns unte rsuchten Veränderungsmaßnahmen l i eg t das be -
t r i e b l i c h e In t e resse t e i l s i n d e r " L e i s t u n g s f r e i g a b e " und dami t i n de r 
L e i s t u n g s s t e i g e r u n g i m Arbeitsprozeß, t e i l s i n d e r v e r b e s s e r t e n A b -
f rage vo rhandener Qua l i f i ka t i onspo t en t i a l e , t e i l s i n de r I m m u n i s i e r u n g 
d e r G e s a m t l e i s t u n g i m Arbeitsprozeß gegenüber dem ind i v i due l l en L e i -
stungsvermögen und - v e rha l t en d e r Arbeitskräfte. 
T r o t z de r geme insamen s t r a t e g i s chen In t e r e ssen , d i e d ie B e t r i e b e 
m i t de r Einführung d i e s e r A r b e i t s f o r m ve rb inden , we i sen d i e u n t e r -
suchten Maßnahmen Un t e r s ch i ede i n de r Z i e l s e t z u n g , abe r auch i n i h -
r e m Status a l s Veränderungsmaßnahmen auf: 
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D i e be iden Veränderungsmaßnahmen in e inem B e t r i e b der E l e k t r o -
i n d u s t r i e (Maßnahmen H 82 und H 83), d ie d u r c h d ie E r r i c h t u n g von 
größeren Pu f f e r s y s t emen in der Endmontage und d ie Einführung eines 
" f r e i e n " E i n z e l a k k o r d s gekennzeichnet s i n d , s ind E r g e b n i s e iner a l l -
geme inen , v om B e t r i e b ver fo lg ten L e i s t u n g s p o l i t i k . D i e s e be iden V e r -
änderungsmaßnahmen stehen i m Z e n t r u m der folgenden D a r s t e l l u n g . 
2. Entkoppe l t e Fließarbeitsplätze i n e inem B e t r i e b der E l e k t r o i n d u -
s t r i e (Maßnahmen H 82 und H 83) 
a) D i e Bedeutung entkoppel ter Fließarbeit in B e t r i e b H 
In B e t r i e b H steht be i de r E r r i c h t u n g entkoppel ter Fließarbeitsplätze 
das b e t r i e b l i c h e In te resse an quant i ta t i ve r Ste igerung der ind i v i due l l en 
A r b e i t s l e i s t u n g i m V o r d e r g r u n d . D i e s e m Z i e l d ienen außerdem die Ge -
sta l tung de r Arbeitsplätze nach MTM-Grundsätzen sowie d ie Einfüh-
rung e ines " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d s , be i dem auch "Ausre ißer" , d ie 
wei t über dem D u r c h s c h n i t t s v e r d i e n s t l i e gen , geduldet werden . D i e 
In t e r e ssen an de r V e r b e s s e r u n g des L e i s t u n g s e r g e b n i s s e s i n der M o n -
tage ergeben s i c h v o r a l l e m aus e ine r s eh r ausgeprägten Konkurrenzsituation auf d em A b s a t z m a r k t ; d ie P roduk t e werden i n beg renz t e r 
T ypenzah l , abe r i n hoher V a r i a n t e n v i e l f a l t , m i t hohen Qualitätsansprüchen 
und i n v e r g l e i c h s w e i s e s ehr hohen Stückzahlen ge fer t ig t . M i t d em " A u f -
bau von taktunabhängigen Montagebändern m i t Z w i s c h e n p u f f e r n " w i l l 
d e r B e t r i e b " i n d i v i d u e l l e Le i s tungsen t f a l tung " und " H u m a n i s i e r u n g der 
Arbeitsplätze" e r r e i c h e n (be t r i eb l i ches Dokument ; v g l . K a p . III). E n t -
koppelte Fließarbeitsplätze hat de r B e t r i e b an z w e i größeren Montage -
l i n i e n e r r i c h t e t . 
b) D i e b e t r i eb l i chen Rahmenbedingungen 
(1) B e t r i e b H (knapp 1000 Beschäftigte, davon 750 gewerb l i che ) s te l l t 
a l s K o n z e r n b e t r i e b e l e k t r i s c h e Geräte für E n d v e r b r a u c h e r h e r . D i e 
A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n von B e t r i e b H i s t d u r c h eine s t a rke K o n k u r r e n z 
i n - und ausländischer H e r s t e l l e r gekennze ichnet , d ie v o r a l l e m d u r c h 
die P r e i s g e s t a l t u n g geprägt i s t ; das U n t e r n e h m e n ve r such t , s i c h i n d i e -
s e r S i tuat ion d u r c h d ie S i che rung hoher Produktqualität zu behaupten 
(zu den An f o rde rungen an die Qualität zählt i n d i e s e m B e t r i e b auch 
die Güte äußerer P r o d u k t m e r k m a l e , z. B . eine e inwandf re i e O b e r -
f läche). 
D i e P roduktpa l e t t e von B e t r i e b H umfaßt i m wesen t l i chen zwe i P r o -
d u k t f a m i l i e n : Z u m einen handelt es s i c h u m k l e i n vo lum ig e e l e k t r i s c h e 
Haushaltsgeräte (8 Grundtpyen m i t 5 Zusatzgeräten), z u m anderen u m 
u n t e r s c h i e d l i c h e Geräte des persönlichen G e b r a u c h s . Neben d i esen 
be iden w i ch t i gs t en P r oduk t i onsbe r e i chen w i r d eine begrenzte A n z a h l 
zusätzlicher e l e k t r i s c h e r bzw. e l e k t r o n i s c h e r Gebrauchsgegenstände 
ge fer t ig t . In be iden P r o d u k t f a m i l i e n besteht eine hohe A n z a h l von V a -
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r i a n t e n (ca . 100), d ie v o r a l l e m aus dem hohen E x p o r t a n t e i l ( ca . 60%) 
und de r U n t e r s c h i e d l i c h k e i t d e r na t i ona l spez i f i s chen S i c h e r h e i t s - und 
Abnahmebes t immungen zu erklären i s t . E s besteht t e i l s Großserien-, 
t e i l s M i t t e l s e r i e n f e r t i g u n g . 
D i e Nach f rage i s t s t a r k e n z e i t l i c h e n , insbesondere auch sa i sona l en 
Schwankungen unte rwor f en . Z w i s c h e n Nachf rageschwankungen und 
Produk t innova t i on besteht e in auffälliger Zusammenhang . E i n e r s e i t s 
v e r s u c h t de r B e t r i e b , d ie Stagnat ion der Nach f rage d u r c h P r o d u k t i n -
novat ion zu überwinden; a n d e r e r s e i t s aber besteht be i neuen E r z e u g -
n i s s e n eine s t a rke Anfangsnachfrage , d ie r e l a t i v s c h n e l l e inen of fen-
ba r n icht m e h r überschreitbaren Sättigungsgrad e r r e i c h t und dann von 
neuem s tagn ie r t . 
(2) D i e z e i t l i c h e n Nachf rageschwankungen konnte de r B e t r i e b i n de r 
Vergangenhe i t r e l a t i v " p r o b l e m l o s " d u r c h k l a s s i s c h e Ins t rumente de r 
P e r s o n a l a n p a s s u n g bewältigen. Dabe i nutzt d e r B e t r i e b eine für ihn 
seh r günstige A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n (K le instadt i n ländlicher Reg ion 
m i t großem E i n z u g s b e r e i c h , großstädtische B e r e i c h e kaum e r r e i c h -
b a r , weit überdurchschnittlich hohe Arbe i t s l osenquo te ) , i n de r er eine 
Q u a s i - M o n o p o l s t e l l u n g bes i t z t (nur noch e in größerer B e t r i e b m i t 
s ch l e ch t e r en Arbe i t sbed ingungen a m Or t ) . V o r a l l e m be i u n - und a n -
ge l e rn ten we ib l i chen Arbeitskräften bes t ehen .ke ine r l e i R e k r u t i e r u n g s -
s c h w i e r i g k e i t e n , v i e l m e h r gute Selektionsmöglichkeiten. I m B e r e i c h 
d e r T e i l e f e r t i g u n g waren z u m Untersuchungsze i tpunkt überwiegend, 
i m Mon tagebe r e i ch fast ausschließlich jüngere deutsche we ib l i che A r -
beitskräfte e ingesetzt ( An t e i l de r we ib l i chen Arbeitskräfte an den ge-
w e r b l i c h e n Beschäftigten ca . 70%, davon 10% Ausländer). 
D e r B e t r i e b fängt d ie z e i t l i c h e n Nachf rageschwankungen v o r a l l e m 
d u r c h eine Komb ina t i on aus e ine r s tab i l en Stammbelegscha f t (fast zwe i 
D r i t t e l d e r we ib l i chen Arbeitskräfte i m Montagebe re i ch haben eine 
Betriebszugehörigkeit von über fünf Jahren ) und e iner v a r i a b e l e i n s e t z -
b a r e n Randbelegschaf t ab . D i e Randbelegschaf t besteht aus we ib l i chen 
Teilzeitkräften ( zum Ze i tpunkt de r Unte r suchung c a . 20% der gewerb -
l i c h e n A r b e i t n e h m e r ) und we ib l i chen "Saisonarbeitskräften", auf d ie 
be i Nach f ragesp i t z en zurückgegriffen werden kann; s i e e rha l t en i m a l l -
gemeinen auf 3 Monate be f r i s t e t e Arbeitsverträge. 
D i e F l u k t u a t i o n i s t be i de r Stammbelegscha f t (Vollzeitarbeitskräfte) 
s e h r g e r ing ; s i e be t rug d u r c h s c h n i t t l i c h 1, 5% i m Monat . A u c h d ie 
d u r c h s c h n i t t l i c h e n Quoten der F e h l z e i t e n s ind für einen " F r a u e n b e -
t r i e b " eher n i e d r i g zu bewer ten : Sie schwankten - bezogen auf d ie G e -
samtbe legschaf t - i n den l e t z ten J a h r e n v o r dem U n t e r s u c h u n g s z e i t -
r a u m z w i s c h e n 5 und 11% und lagen be i den gewerb l i chen A r b e i t n e h -
m e r n i m Schnit t b e i c a . 9%. 
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c) B e t r i e b l i c h e Bedingungen, P r o b l e m e des Arbeitskräfteeinsatzes 
und Lösungsansätze i m F a l l H 
D i e ursprünglich bestehenden Montagebänder m i t t r a d i t i o n e l l e r F l ieß-
o r gan i sa t i on e r s chwe r t en d ie E n t w i c k l u n g f l e x i b l e r S t ruk tu r en des A r -
b e i t s e i n s a t z e s . So fern k u r z f r i s t i g e Änderungen i n den Monatsstück-
zah l en n icht über zusätzliche Sch ichten (Sondersch ichten , H a u s f r a u e n -
schichten) abgefangen werden konnten, w a r e in verstärkter P e r s o n a l -
e insatz m i t veränderter Taktaus l egung i n den Montage l in i en e r f o r d e r -
l i c h , d e r zu A b s t i m m u n g s - und A b t a k t v e r l u s t e n führte. V o r a l l e m aber 
ließen s i c h d i e marktbed ing ten Flexibil itätsprobleme be i s t a r r e r B a n d -
o r gan i sa t i on nu r d u r c h Umsetzungen lösen; dami t wa r en für den B e -
t r i e b v o r a l l e m Le i s tungsp rob l eme und daraus folgend Kos t enprob l eme 
ve rbunden . H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o b l e m e de r Arbeitskräfte be i U m s e t -
zungen, abe r auch der notwendige A u s g l e i c h u n t e r s c h i e d l i c h e r Z e i t -
g rade führten zu Einbußen i n de r G e s a m t l e i s t u n g . Dabe i we i sen d ie 
b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n insbesondere auf d ie - das P r o b l e m verschär-
fende - W i r k u n g des b i she r i g en En t l ohnungssys t ems h i n , das a l s G r u p -
penakkord m i t e inge f ro renem V e r d i e n s t g r a d von 125% aufgebaut w a r 
und de facto a l s F e s t l o h n w i r k t e (ein d u r c h s c h n i t t l i c h e r V e r d i e n s t g r a d 
von 125% i s t v om B e t r i e b ga ran t i e r t ) . 
D i e angesprochenen A n p a s s u n g s - und L e i s t u n g s p r o b l e m e der A r -
beitskräfte führten i n den Montage l in i en be i Taktveränderungen und 
Umse t zungen insbesondere auch zu P r o b l e m e n de r Qualitätssicherung. 
D a b e i i s t zu berücksichtigen, daß i m B e t r i e b H s eh r hoch angesetz te 
konze rn in t e rne Qualitätsnormen ge l ten. Montage feh ler t r a t en i n s b e -
sondere be i S e r i e n w e c h s e l und be i Stückzahlveränderungen auf. B e i 
j ede r Veränderung des " T a k t p l a n e s " erhöhten s i c h d ie K o n z e n t r a t i o n s -
an forderungen an die Arbeitskräfte, so daß be i de r Arbeitsausführung 
auch d i e Ge fahr von " F e h l l e i s t u n g e n " zunahm. 
D u r c h d i e E r r i c h t u n g von entkoppelten Fließarbeitsplätzen, d ie A u f -
hebung von Tak t zwang bzw. de r s t rengen B indung des A r b e i t s h a n d e l n s 
an d i e - über d i e Fließorganisation erzwungene - Stet igke i t des A r -
be i t s t empos erhofft s i c h das b e t r i e b l i c h e Management eine stärkere 
Qualitätsorientierung der Arbeitskräfte. D i e verstärkte V e r l a g e r u n g 
d e r Qualitätssicherung i n An f o rde rung an d ie i nd i v i due l l e E i n z e l l e i -
stung en tspr i ch t dabe i e iner v o m B e t r i e b se i t J a h r e n ver fo lg ten Q u a l i -
tätssicherungspolitik. Obwohl gerade auch B e t r i e b H über e in ausge -
bautes Sys t em de r P r o d u k t k o n t r o l l e (sowohl i nne rha lb de r Montagepro -
z e s s e w ie a l s gesonderte Funkt ion ) verfügt, werden Qualitätsprobleme 
zunehmend a l s " m e n s c h l i c h e r Sch lup f " de f in i e r t , den m a n m i t d i s z i p l i -
n a r i s c h e n Maßnahmen einzudämmen sucht . Das Z i e l i s t , d ie e r h e b l i -
chen K o n t r o l l - und N a c h a r b e i t s k o s t e n zu senken . 
d) A r b e i t s e i n s a t z , Dispositionsspielräume, Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n -
gen und Q u a l i f i z i e r u n g i n Maßnahmen H 82 und H 83 
(1) T e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e S t r u k t u r e n d e r En tkoppe lungssys t eme 
und Pufferkapazität: D u r c h d i e Pu f f e rb i l dung i n den a l s Veränderungs-
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maßnahmen unte rsuchten Montagep ro zessen v e r s u c h t d e r B e t r i e b , d ie 
arbeitsorganisatorischen Vo rausse t zungen für eine "taktunabhängige" 
A b f o r d e r u n g de r ind i v i due l l en L e i s t u n g zu schaf fen; dazu setzt d e r B e -
t r i eb z w e i v e r s ch i edene Entkoppe lungssys t eme (Zwischenpuf f e r i n 
Maßnahme H 82, Umlaufpuf f e r i n Maßnahme H 83) e in , d ie v o r a l l e m 
d u r c h u n t e r s c h i e d l i c h e t echn ische Lösungen be i d e r Werkstückzufüh-
r u n g c h a r a k t e r i s i e r t s i n d . In dem zue r s t umges t e l l t en Montageablauf 
(Zw ischenpuf f e r - Maßnahme H 82) werden Geräte des persönlichen 
B e d a r f s i n zwe i Typen , abe r m e h r e r e n V a r i a n t e n , ge fer t ig t . Im R a h -
m e n der - d u r c h die Fert igungssteuerung täglich festge legten - P r o d u k -
t i o n s p r o g r a m m e f indet , je nach Typen und V a r i a n t e n , i m Montage -
prozeß e in häufiger S e r i enwechse l statt . A u c h d ie i n den P r o d u k t i o n s -
plänen festge legten Stückzahlen we i sen - je nach Au f t ragsbes tand -
mona t l i che bzw. wöchentliche Schwankungen auf. M i t de r E r r i c h t u n g 
von Zw i schenpu f f e rn zw i s chen den Arbeitsplätzen i s t eine m a x i m a l e 
Pufferkapazität von 10 M i n . gegeben. 
Das En tkoppe lungssys t em m i t Umlau fpu f f e r (Maßnahme H 83) war 
dagegen von Anfang an a l s S t r u k t u r p r i n z i p e ine r Mon tage l i n i e k o n z i -
p i e r t worden , d i e m i t de r E n t w i c k l u n g e ines neuen P r o d u k t s ( vo l l e l ek -
t r o n i s c h e Geräte für den persönlichen Gebrauch) i m B e t r i e b v o l l k o m -
m e n neu aufgebaut wurde . Z u m Ze i tpunkt de r Un t e r suchung wurde der 
neue Gerätetyp nu r i n e ine r Ausführung und ohne V a r i a n t e n ge fer t ig t . 
Das A r b e i t s s y s t e m befand s i c h zu d i e s e m Ze i tpunkt e r s t se i t e inem 
Monat i m V o l l b e t r i e b . D i e i n den P r o d u k t i o n s p r o g r a m m e n f es tge l eg -
ten Stückzahlen (3600 Geräte p ro Schicht ) w i e sen kaum Schwankungen 
auf (Anfangsnachfrage ) . D i e m a x i m a l e Pufferkapazität des En tkoppe -
l u n g s s y s t e m s beträgt 120 M i n . B e i de r A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g wurden 
s y s t e m a t i s c h MTM-Grundsätze angewandt. D i e Arbeitsplätze s ind auf 
Be idhandarbe i t ausge legt . D i e Arbeitsstühle s ind so k o n z i p i e r t , daß 
s i tzende und stehende A r b e i t s h a l t u n g möglich i s t . 
Insgesamt i s t f es tzuha l ten , daß i n be iden Mon tage l i n i en - en t sp r e -
chend den G r u n d p r i n z i p i e n d i e s e r A r b e i t s f o r m - d ie a r b e i t s t e i l i g e A b -
folge der e in z e lnen v e r g l e i chswe i s e k u r z z y k l i s c h e n A r b e i t s v e r r i c h -
tungen au f r e ch t e rha l t en b le ib t . D e r G r a d de r Entkoppe lung d e r A r b e i t s -
v e r r i c h t u n g e n vone inander i s t an den e in ze lnen Arbeitsplätzen a l l e r -
d ings aufgrund de r r e a l i s i e r t e n t echn i schen Lösungen (zusätzliches 
B a n d a l s " P u f f e r b a n d " i n Maßnahme H 82, Identität von Werkstück-
t r anspo r t und Pu f f e r i m U m l a u f s y s t e m be i Maßnahme H 83) u n t e r s c h i e d -
l i c h groß. D a m i t s ind auch i n den beiden Montage l in i en u n t e r s c h i e d l i c h e 
a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e (bzw. t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e ) V o r a u s s e t -
zungen für z e i t l i c h e Dispositionsspielräume und d ie " L e i s t u n g s f r e i g a -
b e " geschaf fen. 
D i e s e s ind b e i de r Lösung m i t Zw i s chenpu f f e rn i n Maßnahme H 82 
d u r c h d i e knappe Pufferkapazität von 10 M i n . - schon von d e r A u s l e -
gung des A r b e i t s a b l a u f s he r gesehen - grundsätzlich beschränkt. B e i m 
Umlaufpu f f e r i n Maßnahme H 83 w i r d d u r c h d i e t e chn i s che Aus l e gung 
des Werkstücktransports ( zwe i Kre is förderer a l s Subsysteme) e in hö-
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h e r e r G r a d von Entkoppe lung e r r e i c h t - dami t we rden auch günstigere 
V o r a u s s e t z u n g e n für d i e Le i s tungs f r e i gabe geschaf fen; abe r auch h i e r 
besteht e ine d u r c h d ie t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Aus l e gung gezogene 
G r e n z e . Das Sys t em i s t nur funktionsfähig, wenn d ie vorhandenen Puf -
f e r an den e inze lnen Arbeitsplätzen für mindes tens 30. M i n . aufgefüllt 
s i n d . 
E i n en tsche idender V o r t e i l für den B e t r i e b l i e g t be i be iden Entkoppelungssystemen d a r i n , daß die E i n z e l o p e r a t i o n e n n icht - w i e b e i t r a -
d i t i o n e l l e r Bandmontage - präzise abgetaktet s e i n müssen. A l l e r d i n g s 
w i r k t s i c h auch h i e r de r un t e r s ch i ed l i che Entkoppe lungsgrad der b e i -
den Sys teme i n den beiden Montageabläufen aus : Während die V a r i a -
t i onsb r e i t e de r Z y k l u s z e i t e n an den Arbeitsplätzen i m U m l a u f s y s t e m 
(Maßnahme H 83) zw i s chen 1 M i n . und 1,8 M i n . schwankt (Ve rpackungs -
arbeitsplätze 0, 8 M i n . ) , beträgt d i e entsprechende V a r i a n z de r Z y k l u s -
ze i t en i m Sys t em m i t Zw i schenpu f f e rn nu r j ewe i l s wenige Sekunden; 
a l l e Z y k l u s z e i t e n l i egen i n d i e s e r Montage l in i e (Maßnahme H 82) unter 
e ine r M i n u t e . 
(2) A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n und z e i t l i c h e Dispositionsspielräume de r 
Arbeitskräfte stehen i n be iden Montage l in i en i n e inem engen w e c h s e l -
se i t i gen Zusammenhang . Grundsätzlich entsprechen d i e A r b e i t s e i n s a t z -
s t r u k t u r e n de r nach w ie v o r bestehenden Fließorganisation i n be iden 
Mon tage l i n i en und der a r b e i t s t e i l i g e n Abfo lge de r e inze lnen Montage -
s c h r i t t e : D i e Arbeitskräfte s ind i h r e n Arbeitsplätzen i m P r i n z i p fest 
zugeordnet . D i e z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume de r Arbeitskräfte 
an den entkoppelten Arbeitsplätzen und d ie v o m B e t r i e b angez i e l t e 
" L e i s t u n g s f r e i g a b e " führen jedoch dazu , daß i m Montageprozeß - je 
nach dem ef fekt iven L e i s t u n g s g r a d de r Arbeitskräfte - L e i s t u n g s -
schwankungen auf t re ten , d ie d u r c h Umse t zungen kompens i e r t werden 
müssen. V o n dem U m s e t z u n g s e r f o r d e r n i s s ind v o r a l l e m d ie l e i s t u n g s -
s t a rken Arbeitskräfte betrof fen. 
Wegen de r g e r inge r en Pufferkapazität de r Zw i schenpu f f e r s ind die 
Umsetzungsnotwend igke i t en be i Maßnahme H 82 stärker ausgeprägt 
a l s be i Maßnahme H 83. 
In Maßnahme H 83 (Umlaufpuf fer ) führt de r notwendige A u s g l e i c h 
von Le i s tungsschwankungen dazu , daß d ie unteren Vo r g e s e t z t en b e i m 
A r b e i t s e i n s a t z zw i s chen " r o t i e r e n d e n Kräften" und " s t a b i l e n Kräften" 
un t e r s che iden . J e nach dem ef fekt iven Stand de r Pufferkapazität i m 
U m l a u f s y s t e m werden d ie " r o t i e r e n d e n Kräfte" zw i s chen den - nach 
Baugruppen geg l i eder ten - A r b e i t s g r u p p e n umgese t z t . E i n i g e de r A r -
beitskräfte b e h e r r s c h e n b i s zu sechs Arbeitsplätze und fung ieren de 
facto a l s T e i l s p r i n g e r . 
(3) I m wesen t l i chen s ind d ie A r b e i t s - und Le i s tungsan fo rde rungen an 
d ie Arbeitskräfte d u r c h d ie b e t r i eb l i che Z i e l s e t z u n g b e s t i m m t , m i t 
d e r E r r i c h t u n g entkoppel ter Fließarbeitsplätze eine b e s s e r e Ausschöp-
fung de r i n d i v i d u e l l un t e r s ch i ed l i chen A r b e i t s e r g e b n i s g r a d e zu e r r e i -
chen . 
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D i e Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen an d ie Arbeitskräfte haben s i c h 
d u r c h d ie E r r i c h t u n g von Entkoppe lungssys t emen i n be iden M o n t a g e l i -
n i en gegenüber t r ad i t i one l l en Montagebändern k a u m geändert; dabe i 
i s t zu berücksichtigen, daß die Arbeitsumfänge k a u m wesen t l i ch e r -
we i t e r t wurden . A l l e r d i n g s ergeben s i c h i n so f e rn gest iegene A n f o r d e -
rungen an d ie Arbeitskräfte, a l s d i e U m s e t z u n g s p r a x i s de r unteren 
V o r g e s e t z t e n vo rausse t z t , daß zumindes t e in T e i l de r Arbeitskräfte 
m e h r e r e Arbeitsplätze b e h e r r s c h t . 
In be iden Montage l in i en beschränkt s i c h d ie A n l e r n u n g i m w e s e n t l i -
chen auf s eh r k u r z e Unte rwe i sung " t r a i n i n g on the j o b " . In der F o r m 
de r A n l e r n u n g und de r dami t verbundenen P e r s o n a l s e l e k t i o n ergeben 
s i c h j edoch i n den beiden Montage l in i en U n t e r s c h i e d e : Während be i 
Maßnahme H 82 (Zwischenpuf fer ) d ie Arbeitskräfte s u k z e s s i v e an m e h -
r e r e n Arbeitsplätzen ange lernt werden , werden d ie Arbeitskräfte be i 
Maßnahme H 83 (Umlaufpuf fer ) ausschließlich inne rha lb der j ewe i l i g en 
Bandgruppe (Arbe i t sabschn i t t ) ange lernt , i n de r s i e später e ingesetzt 
we rden . Nun setzt a l l e r d i n g s auch das A r b e i t s e i n s a t z p r i n z i p be i Maß-
nahme H 83 (Umlaufpuf fer ) v o r a u s , daß d ie " r o t i e r e n d e n Arbeitskräfte" 
über eine entsprechende m e h r f a c h nutzbare A n l e r n q u a l i f i k a t i o n verfü-
gen. D i e B e h e r r s c h u n g m e h r e r e r Tätigkeiten wurde j edoch h i e r i n e r -
s t e r L i n i e d u r c h vorgängige P e r s o n a l a u s w a h l b e i de r E r r i c h t u n g der 
neuen Montage l in i e s i che r g e s t e l l t ( er fahrene Arbeitskräfte, d ie v e r -
sch iedene Montage techniken schon b ehe r r s ch t en und nur k u r z neu u n -
t e r w i e s e n wurden) . 
Neben r e l a t i v e infachen Montageve r r i ch tungen oder V e r p a c k u n g s a r -
be i ten f a l l en i n be iden Montage l in i en auch Löt - , Jus t a g e - und K o n t r o l l -
a r b e i t e n an , an d ie v e r g l e i c h s w e i s e höhere An fo rde rungen geste l l t 
we rden . 
Insgesamt be t rachte t , s ind d ie A rbe i t s an f o rde rungen i n be iden M o n -
tage l i n i en i n e r s t e r L i n i e d u r c h hohe An fo rde rungen an Konzen t ra t i on , 
G e s c h i c k l i c h k e i t , F i n g e r f e r t i g k e i t und A r b e i t s t e m p o c h a r a k t e r i s i e r t . 
D i e s e An fo rde rungen ste igen v o r a l l e m be i Umse t zungen , wo se lbs t 
be i e ingearbe i te ten Kräften m i t Mehr f a chan l e rnung H a b i t u a l i s i e r u n g s -
s c h w i e r i g k e i t e n auf t re ten . Insbesondere von den produkt ionsnahen E x -
pe r t en werden d ie hohen An fo rde rungen an das A r b e i t s t e m p o a l s d ie 
z e n t r a l e B e l a s t u n g de r Arbeitskräfte i n den beiden Montage l in i en a n -
gesehen. 
(4) Qualitätssicherung: M i t H i l f e d e r entkoppelten Fließarbeitsplätze 
i s t es auch möglich, d ie An fo rde rungen an die Qualität d e r L e i s t u n g 
z u s t e i g e rn und d ie Behebung von Qualitätsmängeln auf d ie v e r u r s a -
chenden Arbeitskräfte abzuwälzen; dami t i s t auch e in neuer K o n t r o l l -
m e c h a n i s m u s aufgebaut. D i e A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g d i e s e r A r t er laubt 
e ine i n d i v i d u e l l e F e h l e r z u r e c h n u n g und eine verschärfte Qualitätskon-
t r o l l e be i d e r Arbeitsausführung an den e inze lnen Arbeitsplätzen. U m 
d i e F eh l e r quo t e de r P roduk te n i e d r i g zu ha l ten bzw. u m s i e noch w e i -
t e r zu senken, führt de r B e t r i e b - unabhängig von der de r K o n z e r n l e i -
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tung d i r e k t un t e r s t e l l t en s t a t i s t i s chen K o n t r o l l e - i n a l l e n M o n t a g e l i -
n i en e ine 100%-Kon t r o l l e de r ge fert igten P r oduk t e d u r c h . Bewegen 
s i c h d ie F e h l e r q u o t e n i n den - d u r c h d ie Qualitätsnormen des K o n z e r n s 
de f in i e r t en - k r i t i s c h e n B e r e i c h e n , werden d ie unte ren V o r g e s e t z t e n 
z u r V e r a n t w o r t u n g gezogen und gegen d ie Arbeitskräfte se lbs t Sankt i o -
nen i n u n t e r s c h i e d l i c h e r F o r m ausgelöst (E rmahnungen , Lohnabzüge, 
V e r w a r n u n g e n und - i m E x t r e m f a l l - Kündigungen). - A n z u m e r k e n i s t , 
daß d ie B e u r t e i l u n g von P roduk t i ons l e i tung und W e r k s l e i t u n g i m U n t e r -
nehmen s e h r s t a r k von de r E inha l tung d e r Qualitätsnormen abhängt. 
Insgesamt läuft d ie be t r i eb l i che St ra teg ie darau f h inaus , d ie Q u a l i -
tätssicherung v o l l auf die i nd i v i due l l e L e i s t u n g abzuwälzen. D a r a u s 
entstehen s e h r hohe An fo rderungen sowoh l an die Montagekräfte wie 
auch an d ie Kontrollkräfte. V o m be t r i eb l i chen Management wurde z w a r 
e rwogen, d ie E n d k o n t r o l l e de r P roduk t e über au tomat i sche K o n t r o l l g e -
räte zu v o l l z i e h e n , u m den " m e n s c h l i c h e n Sch lup f " aus zuscha l t en . D i e -
se Pläne wurden aber aus Kostenerwägungen v e r w o r f e n . 
e) D e r Z u s a m m e n h a n g zw i s chen entkoppe l ter Fließarbeit und E n t l o h -
nungsgrundsätzen i n B e t r i e b H 
M i t d e r E r r i c h t u n g entkoppel ter Fließarbeitsplätze ver fo lg t de r B e -
t r i e b - w ie erwähnt - v o r a l l e m das Z i e l , d i e L e i s t u n g " f r e i z u g e b e n " ; 
de r B e t r i e b setzt dazu ergänzend den " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d a l s A n -
r e i z i n s t r u m e n t für ind i v i due l l e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e in . 
(1) D e r von e inem " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d ausgehende V e r d i e n s t a n r e i z 
setzt v o r a u s , daß d ie Arbeitskräfte d u r c h i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g s s t e i g e -
rungen i h r e n V e r d i e n s t g r a d bee in f lussen können. Grundsätzlich i s t 
f es t zuha l t en , daß i n be iden unte rsuchten Montage l i n i en d e r A r b e i t s e r -
gebn i sg rad d e r Arbeitskräfte r e l a t i v s t a r k d i f f e r i e r t . D i e Un t e r s ch i ede 
i m A r b e i t s e r g e b n i s g r a d l i egen z w i s c h e n 115 und 160% - d e r D u r c h -
schni t t etwa b e i 140%. 
Zunächst we is t d ie r e l a t i v große Spannbre i te i n den beiden u n t e r -
suchten Montage l i n i en darauf h i n , daß d ie L e i s tungs f r e i gabe von den 
Arbeitskräften auch de facto genutzt werden kann . A l l e r d i n g s besteht 
be i d e r L e i s tungs f r e i gabe und de r i n d i v i d u e l l e n Beeinflußbarkeit des 
V e r d i e n s t g r a d e s i n be iden Montage l in i en eine Re ihe von G r e n z e n , d ie 
s i c h t e i l s aus d e r A r b e i t s f o r m se lbs t , t e i l s aus den - u n t e r s c h i e d l i -
chen - t echn ischen Lösungen (und i h r e n Mängeln) ergeben, d i e be i den 
Entkoppelungssystemen r e a l i s i e r t wurden . Im wesen t l i chen en t sp re -
chen d i e s e G r e n z e n - gewissermaßen s p i e g e l b i l d l i c h - den R e s t r i k t i o -
nen , denen d i e Arbeitskräfte b e i d e r Nutzung de r z e i t l i c h e n D i s p o s i -
tionsspielräume unte r l i e gen . D i e Arbeitskräfte haben nu r dann d ie 
Möglichkeit, i h r e n V e r d i e n s t g r a d auf D a u e r d u r c h L e i s t u n g s s t e i g e r u n g 
z u bee in f lussen , wenn s i e g l e i c h z e i t i g z u Umse t zungen auf andere A r -
beitsplätze de r Montage l in i e be r e i t s i n d . 
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Sehr hohe V e r d i e n s t g r a d e können n u r von s e h r gut e ingearbe i te ten 
Arbeitskräften e r r e i c h t we rden , d ie s i c h i m Arbeitsprozeß eine M e h r -
fachqua l i f i ka t i on e rworben haben. 
Ähnlich w ie i n den Fällen F und G (vg l . oben Abschn i t t C . 3) besteht 
b e i d em V e r d i e n s t a n r e i z , d e r v o m " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d ausgeht, d i e 
Ge f ah r , daß d ie Arbeitskräfte auch i h r e persönlichen V e r t e i l z e i t e n und 
" w e i c h e n " Z e i t e n ( z . B . Kon t ro l l z e i t en ) nutzen oder auch i n den P a u -
sen w e i t e r a r b e i t e n , u m eine hohe Tage s l e i s tung z u e r r e i c h e n . L e i -
s tungs f re i gabe , i nd i v i due l l e Beeinflußbarkeit des V e r d i e n s t g r a d e s s o -
w ie d i e S t r eubre i t e de r E f f ek t i v ve rd i ens t e e r zeugen z w i s c h e n den A r -
beitskräften außerdem L e i s t u n g s k o n k u r r e n z , d ie i n v e r s c h i e d e n e r F o r m 
z u s o z i a l e n Spannungen an den Montage l in i en führt.(2) Grundsätzlich entspr i ch t de r " f r e i e V e r d i e n s t " dem be t r i eb l i chen 
In t e r esse an d e r Le i s tungs f r e i gabe sowie de r gez i e l t en und se l ek t i ven 
Nu t zung des i n d i v i d u e l l un t e r s ch i ed l i chen Leistungsvermögens. D e n -
noch z e i g en d i e b e t r i eb l i chen P lanungen , d i e auch eine Veränderung 
de r Ent lohnungsmethoden - insbesondere d ie U m s t e l l u n g de r Z e i t e r -
m i t t l u n g auf Sys teme v o r b e s t i m m t e r Z e i t e n - v o r s e h e n , daß der B e -
t r i e b m i t d e r Le i s tungs f r e i gabe wei tergehende l e i s tungspo l i t i s che Z i e l e 
ver fo lg t : D i e Schwankungen i m A r b e i t s e r g e b n i s g r a d d e r Arbeitskräfte 
s o l l e n bestehende " Z e i t p o l s t e r " s i c h t b a r machen ; be i de r geplanten 
Einführung von M T M für die E r m i t t l u n g d e r Vo r gabe z e i t en werden s o l -
che Z e i t p o l s t e r dann e ine r verstärkten D u r c h s e t z u n g von Zeitökonomie 
z u m Opfer f a l l en . Z w i s c h e n be iden Z i e l e n de r b e t r i eb l i chen L e i s t u n g s -
p o l i t i k - L e i s tungs f r e i gabe m i t g e z i e l t e r und s e l e k t i v e r Nutzung i n d i -
v i d u e l l e r L e i s tungsun t e r s ch i ede e i n e r s e i t s , verschärfte R a t i o n a l i s i e -
r u n g i n de r Z e i t w i r t s c h a f t a n d e r e r s e i t s - ze ichnet s i c h i n längerfr ist i-
ge r P e r s p e k t i v e e in deu t l i che r Kon f l i k t ab . ( B e r e i t s z u m Ze i tpunkt de r 
Un t e r suchung wa r en Rev i s i onen de r Vo r gabe z e i t en se i tens des B e t r i e -
bes v o r g enommen worden ; so l che Z e i t r e v i s i o n e n standen v o r a l l e m 
i m Z u s a m m e n h a n g m i t de r Aufnahme des " V o l l b e t r i e b s " de r neu e r -
r i ch t e t en Montage l in i e (Maßnahme H 83. ) 
Z u m Ze i tpunkt de r Unte r suchung wa r eine B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g 
über d i e Anwendung von M T M be i de r Z e i t e r m i t t l u n g noch n icht abge-
s c h l o s s e n . J edoch hatte b e r e i t s zu d i e s e m Ze i tpunkt de r B e t r i e b s r a t 
s e i n grundsätzliches Einverständnis erklärt. Offen wa r insbesondere 
noch d i e Höhe des K o r r e k t u r f a k t o r s de r M T M - Z e i t e n gegenüber den 
R E F A - Z e i t e n . 
(3) D i e Arbeitskräfte werden i n be iden Mon tage l i n i en durchweg ( Aus -
n a h m e n : R e p a r a t u r a r b e i t e r , M a t e r i a l b e r e i t s t e l l e r , V e rpacke r i nnen ) 
i n Lohngruppe 2 bezahl t ( T a r i f b e z i r k A ) . Heterogene An fo rde rungen 
an den Montagearbeitsplätzen, abe r auch Mehr f a chan l e rnung , A r b e i t s -
p l a t z w e c h s e l und d ie insgesamt t endenz i e l l gest iegenen A r b e i t s a n f o r -
derungen werden a l s o in der Lohne ing rupp i e rung n icht berücksichtigt. 
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D e r B e t r i e b ver fo lg t dami t e i n m a l das In t e r esse , d i e Grundlöhne 
insgesamt n i e d r i g zu halten (hoher P e r s o n a l k o s t e n a n t e i l i m Be t r i eb ) ; 
d ie Möglichkeit zu ind i v idue l l en Höherverdiensten s o l l auch h i e r i m 
P r i n z i p ergebnisbezogen s e in . A n d e r e r s e i t s abe r s o l l d ie homogene 
Lohne ing rupp i e rung auf n i e d r i g e m N i v e a u d ie A u s t a u s c h b a r k e i t d e r 
Arbeitskräfte an den Arbeitsplätzen e r l e i c h t e r n : B e i stärkerer G r u n d -
l ohnd i f f e r enz i e rung an den e inze lnen Arbeitsplätzen würde s i c h d i e 
Lohnabrechnung b e i Umse t zungen k o m p l i z i e r e n und der W ide r s t and 
der Arbeitskräfte gegen Umsetzungen würde wachsen (Lohn-Intransparenz, Angs t v o r Lohnve r lus t en ) . E r l e i c h t e r t w i r d außerdem d ie s a i s o -
na le A u s - und E i n s t e l l u n g (bere i ts be t r i ebse r f ah rene r ) Arbeitskräfte. -
D i e e inhe i t l i che Lohne ing rupp i e rung we is t a l s o eine große Durchläs-
s i gke i t b e i m A r b e i t s e i n s a t z und Neutralität be i quant i tat iven Beschäf-
t igungsschwankungen auf. 
A l l e r d i n g s führt d ie E i n h e i t l i c h k e i t d e r Lohne ing rupp i e rung be i de r 
bestehenden Heterogenität de r An fo rderungen an den Arbeitsplätzen 
zu e rheb l i chen P r o b l e m e n der Lohngerech t i gke i t , d i e s i c h v o r a l l e m 
in s o z i a l e n Spannungen zw i schen den Arbeitskräften n i ede r s ch l agen : 
A n Arbeitsplätzen m i t g e r inge ren A rbe i t s an f o rde rungen l a s s e n s i c h 
l e i c h t e r höhere E f f ek t i v ve rd i ens t e e r z i e l e n a l s an Arbeitsplätzen m i t 
höheren An fo rde rungen ; gerade auch l e i s t u n g s s t a r k e Arbeitskräfte 
müssen be i Umse t zungen Lohneinbußen h innehmen, da Umse t zungsbe -
r e i t s cha f t und Mehr f achan l e rnung n icht eigenständig entlohnt werden 
und über H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o b l e m e zu Leistungseinbußen führen. 
f) D i e Ef fekte de r entkoppelten Fließarbeit für B e t r i e b H 
Insgesamt ze ig t s i c h , daß der B e t r i e b d i e m i t de r E r r i c h t u n g von ent-
koppel ten Fließarbeitsplätzen angestrebten Z i e l e n icht überall g l e i c h e r -
maßen e r r e i c h t hat. D i e A n a l y s e erg ibt v i e l m e h r , daß z w i s c h e n den 
e inze lnen Z i e l s e t zungen - höhere W i r t s c h a f t l i c h k e i t und v e r b e s s e r t e s 
L e i s t u n g s e r g e b n i s , höhere Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s , stärkere 
Verknüpfung de r Produktqualität und der i nd i v i due l l en L e i s t u n g und 
schließlich d ie i n Zukunft angestrebten zeitökonomischen R a t i o n a l i s i e -
rungsgewinne d u r c h neue Ent lohnungsmethoden - z u m T e i l e rheb l i che 
Widersprüche bestehen. 
(1) D i e d u r c h s c h n i t t l i c h e Erhöhung der Z e i t g r a d e d e r Arbeitskräfte 
von 125 auf 140% weis t auf e in v e r b e s s e r t e s L e i s t u n g s e r g e b n i s i n den 
n e u s t r u k t u r i e r t e n Montage l in i en h i n . E i n e f l e x i b l e r e Abtaktung an den 
entkoppelten Arbeitsplätzen und eine r a t i o n e l l e r e F o r m des Werkstück-
t r a n s p o r t s und de r M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g (dies g i l t insbesondere für 
den Umlau fpu f f e r i n Maßnahme H 83) führen zu R a t i o n a l i s i e r u n g s g e -
w innen, d i e von V e r t r e t e r n des b e t r i e b l i c h e n Managements m i t 6 b i s 
8% "Produktivitätszuwachs" geschätzt we rden . 
(2) In be iden Montage l in i en hatte de r B e t r i e b das Z i e l ve r fo l g t , über 
d ie E r r i c h t u n g entkoppel ter Fließarbeitsplätze zu f l e x i b l e r e n S t r u k t u -
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r e n des A r b e i t s e i n s a t z e s zu gelangen. N a c h Einschätzung de r b e t r i e b -
l i c h e n E x p e r t e n i s t d ie Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s be i Serienwechsel i n de r Montagelinie m i t den Zw i schenpu f f e rn (Maßnahme H 82) 
d eu t l i ch gest iegen. B e i d i e s e r A r b e i t s s t r u k t u r kann eine höhere F l e x i -
bilität des A r b e i t s e i n s a t z e s a l l e r d i n g s nu r e r r e i c h t werden , wenn auch 
das Leistungsvermögen de r Arbeitskräfte f l e x i b e l genutzt werden kann; 
in d i e s e r Montage l in i e setzt die Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s eine 
M e h r f a c h a n l e r n u n g der Arbeitskräfte v o r a u s . Inso fern haben s i c h d ie 
a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Vo rausse t zungen für eine höhere Flexibilität 
des A r b e i t s e i n s a t z e s - gegenüber der t r ad i t i one l l en Bandorgan i sa t i on -
n icht verändert. E i n e höhere Flexibilität i s t nu r dadurch s i che r g e s t e l l t , 
daß s i c h i n t e r n e in f l e x i b l e r e r Tak t ausg l e i ch e r r e i c h e n läßt. 
Dagegen wurde d ie Flexibilität de r Montage l in i e m i t dem U m l a u f -
puffer (Maßnahme H 83) gegenüber T y p e n - bzw. Se r i enwechse l von 
den b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n k o n t r o v e r s , abe r insgesamt eher skep t i s ch 
b e u r t e i l t . E i n i g e Gründe sprechen dafür, daß zumindes t e in s c h n e l l e r 
P r o d u k t w e c h s e l d u r c h d ie T e c h n i k des En tkoppe lungssys t ems und den 
Pu f f e rumfang e r s chwer t w i r d (Dauer d e r U m s t e l l u n g , des A n - und 
A u s f a h r e n s be i P roduk twechse l ) . 
(3) E i n d e u t i g i s t , daß s i c h d ie Produktqualität an den n e u s t r u k t u r i e r -
ten Montage l i n i en gegenüber den t r ad i t i one l l en Bändern n icht v e r b e s -
s e r t hat. Dabe i i s t v o r a l l e m darauf h inzuwe i s en , daß d ie m i t de r " L e i -
s tungs f r e i gabe " und dem ind i v i due l l en L o h n a n r e i z angestrebte L e i -
s tungss te i ge rung s i c h m i t e ine r genauen E i n h a l t u n g der b e t r i eb l i chen 
Qualitätsnormen schwer v e r e i n b a r e n läßt. D i e Qualitätsnormen des 
" z e r o - d e f e c t " l a s s e n s i c h be i m a n u e l l e n Montage - und Kontrolltätigkeiten 
sowie s e h r hohen An fo rde rungen an das A r b e i t s t e m p o grundsätzlich 
n icht e inha l ten . Inso fern s ind auch d i e d i s z i p l i n a r i s c h e n Maßnahmen 
des B e t r i e b e s , m i t denen d ie E inha l tung de r Qualitätsnormen e r z w u n -
gen werden s o l l (a l len s i ch tbare ind i v idue l l e Sankt ionen) , auch i m be-
t r i e b l i c h e n In te resse an de r Qualitätssicherung k r i t i s c h zu beu r t e i l en . 
S ie be las ten das B e t r i e b s k l i m a , erhöhen die n e r v l i c h e n Be las tungen 
d e r Arbeitskräfte und s t e i g e rn d ie Ge fahren von F e h l v e r h a l t e n ; s i e 
w i r k e n demo t i v i e r end . 
g) Po t en t i e l l e E f fekte entkoppel ter Fließarbeit auf d ie Arbeitskräfte 
i m F a l l H 
Insgesamt läßt s i c h fes tha l ten, daß d ie möglichen W i rkungen entkop-
pe l t e r Fließarbeit auf d ie Arbeitskräfte i m F a l l H ähnlich ambiva l en t 
z u beur t e i l en s ind w ie d ie W i rkungen de r E i n z e l a r b e i t be i " Leistungsfreigabe" und i n d i v i d u e l l e r Beeinflußbarkeit des V e r d i e n s t g r a d e s d u r c h 
" f r e i e n " E i n z e l a k k o r d (vg l . oben Abschn i t t C . 3). 
A l l e r d i n g s ergeben s i c h i n d i e s e m F a l l zusätzliche Be las tungen für 
d ie Arbeitskräfte d u r c h d ie nach wie v o r bestehende B indung de r i n d i -
v i due l l en L e i s t u n g s e r b r i n g u n g an die G e s a m t l e i s t u n g und d ie da raus 
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fo lgenden U m s e t z u n g s e r f o r d e r n i s s e . Besondere Le i s tungsan fo rde -
rungen bzw. Be las tungen entstehen außerdem aus den überzogenen A n -
fo rderungen an die Produktqualität und den dami t verbundenen b e t r i e b -
l i c h e n Sankt ionen. V o r a l l e m be i qua l i t a t i ven Le i s tungsde f i z i t en s ind 
d i e Arbeitskräfte e inem s e h r hohen Beschäftigungsrisiko ausgesetz t . 
(1) In den G r e n z e n der un t e r s ch i ed l i chen Pufferkapazität de r be iden 
En tkoppe lungssys t eme haben d ie Arbeitskräfte i n den beiden Montage -
l i n i e n grundsätzlich höhere z e i t l i c h e Dispositionsspielräume a l s be i 
t r a d i t i o n e l l e r Bandarbe i t . D i e s e Dispositionsspielräume er lauben - i n 
G r e n z e n - i nd i v i due l l e Schwankungen i m A r b e i t s r h y t h m u s . D i e Mög-
l i c h k e i t e n , d i e z e i t l i chen Dispositionsspielräume für i n f o r m e l l e Pausen 
und e ine b e s s e r e Wahrnehmung de r persönlichen V e r t e i l z e i t e n zu v e r -
wenden, s i nd dagegen beschränkt: Neben Stückzahldruck w i r k t s i c h 
h i e r insbesondere auch s o z i a l e r D r u c k aus , de r von den A r b e i t s k o l l e -
gen und den unteren Vo rgese t z t en ausgeübt w i r d . 
(2) V o r a l l e m aber ergeben s i c h G r e n z e n i n de r z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n 
d e r A r b e i t d u r c h d ie nach w ie v o r bestehende B indung de r E i n z e l l e i -
stung an d ie Gesamt l e i s tung . D i e s e r Z u s a m m e n h a n g w i r d insbesondere 
m i t d e r " L e i s t u n g s f r e i g a b e 1 und de r i nd i v i due l l en Beeinflußbarkeit des 
V e r d i e n s t g r a d e s s i c h t b a r : Ind i v idue l l e M e h r v e r d i e n s t e können d ie A r -
beitskräfte auf D a u e r nu r e r z i e l e n , wenn s i e d ie Arbeitsplätze w e c h -
s e l n . D a b e i entsteht zw i s chen den Arbeitskräften L e i s t u n g s k o n k u r r e n z , 
d ie s i c h i n doppe l te r W e i s e äußert: Leistungsschwächere Arbeitskräfte 
sehen s i c h i m ind i v i due l l en V e r d i e n s t gegenüber leistungsstärkeren 
benachte i l i g t ; leistungsstärkere sehen s i c h aufgrund des nach wie v o r 
bestehenden Koopera t i onszwangs i n i h r e r " L e i s t u n g s e n t f a l t u n g " ge-
hemmt , s i e müssen be i Umse t zungen A r b e i t s h e t z e und anpassungsbe-
dingte Lohneinbußen i n Kauf nehmen. 
Z w i s c h e n de r n i ed r i g en Lohne ing rupp i e rung de r Arbeitskräfte und 
i h r e m ausgeprägten In te resse , d ie E f f ek t i v ve rd i ens t e d u r c h ind i v i due l l e 
L e i s tungss t e i g e rungen zu bee in f lussen , besteht e in deu t l i che r Z u s a m -
menhang : U m d ie n i ed r i g en Grundlöhne d u r c h ergebnisbezogene L e i -
s tungss te igerungen und entsprechend hohe V e r d i e n s t g r a d e z u v e r b e s -
s e r n , se t zen s i c h d ie Arbeitskräfte se lbs t un te r L e i s t u n g s d r u c k . Z e i t -
l i c h e Be las tungen , d ie s i c h aus hohem A r b e i t s t e m p o ergeben und von 
den Arbeitskräften a l s A r b e i t s h e t z e und "Streß" empfunden werden , 
s i nd i n be iden untersuchten Montage l in i en a l s d ie dominante Be l a s tung 
anzusehen . 
(3) V e rbunden s ind dami t v o r a l l e m n e r v l i c h e , abe r auch körperliche 
Be l a s tungen , d ie zu k u r z f r i s t i g w i r k s a m e n Gesundheitsgefährdungen 
führen und d ie Ge fahren e ines längerfristigen Gesundheitsverschleißes 
i n s i c h be rgen . W i e s i c h aus den Be f ragungen und den G r u p p e n d i s k u s -
s i onen e rg ib t , nehmen d ie m e i s t e n Arbeitskräfte während de r A r b e i t s -
z e i t P s y c h o p h a r m a k a e in , u m den "Streß" auszuha l t en . In den G r u p p e n -
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d i s k u s s i o n e n k lag ten d ie Arbeitskräfte über Rückenschmerzen, A u g e n -
s c h m e r z e n , geschwol l ene F i n g e r und Bandscheibenschäden. Z w a r 
s ind b e i de r Ges ta l tung d e r Arbeitsplätze e r gonomische G e s i c h t s p u n k -
te i m Sinne von M T M - G e s t a l t u n g berücksichtigt worden - so z . B . A r -
beitsstühle für S i t z - S t e h - H a l t u n g ausgelegt - , j edoch i s t d i ese A r b e i t s -
p la t zges ta l tung i n de r P e r s p e k t i v e de r Arbeitskräfte a l s subop t ima l 
anzusehen. 
(4) D i e - von Stückzahldruck, hohen Tempoan fo rderungen und A r b e i t s -
hetze ausgehenden - n e r v l i c h e n Be las tungen de r Arbeitskräfte werden 
v o r a l l e m auch d u r c h d ie bestehenden Qualitätsnormen und d ie dami t 
verbundenen be t r i eb l i chen Sankt ionen verschärft. Dabe i b r e chen - i n s -
besondere be i den Kontrollarbeitsplätzen - d i e De f i z i t e e ine r s c h m a -
l en , i m wesen t l i chen v o r O r t e rworbenen , A n l e r n q u a l i f i k a t i o n auf. 
(5) D u r c h d ie b e t r i e b l i c h e n Sankt ionen s ind d i e Arbeitskräfte e inem 
zusätzlichen Beschäftigungsrisiko ausgese tz t . D a der B e t r i e b auf dem 
A r b e i t s m a r k t eine Q u a s i - M o n o p o l s t e l l u n g bes i t z t , haben d ie A r b e i t s -
kräfte i n de r engeren Reg ion kaum a l t e rna t i v e Beschäftigungsmöglich-
ke i t en . 
+ + + 
In z w e i B e t r i e b e n s ind d i e Veränderungsmaßnahmen d u r c h i h r e n 
mode l lha f t en bzw. expe r imen te l l en C h a r a k t e r geprägt. D a b e i handelt 
es s i c h e i n m a l u m entkoppelte Fließarbeitsplätze i n e inem U n t e r n e h -
m e n des Straßenfahrzeugbaus (Maßnahme E II 43), d ie i n e inem neu 
i n s t a l l i e r t e n Montageablauf - i m Z u s a m m e n h a n g m i t de r F e r t i g u n g 
e ines neuen P rodukt t yps - e r r i c h t e t wurden (3). Z u m anderen handelt 
es s i c h u m e in b e t r i eb l i che s E x p e r i m e n t m i t En tkoppe lungssys t emen 
i n e inem Unte rnehmen d e r E l e k t r o i n d u s t r i e (Maßnahme G 73), be i d em 
E r f a h r u n g e n für d i e U m s t r u k t u r i e r u n g e ines größeren Montageab-
schn i t t s gewonnen werden s o l l e n (4). D i e s e be iden Maßnahmen werden 
i n die folgende D a r s t e l l u n g n u r i n knapper F o r m e inbezogen. 
3. Entkoppe l t e Fließarbeitsplätze in e inem Unte rnehmen des Straßen-
fahrzeugbaus (Maßnahme E II 43) 
a) B e t r i e b l i c h e Z i e l s e t zungen 
Für e ine model lhaf te E r r i c h t u n g von En tkoppe lungssys t emen i n d e m 
neu e r r i c h t e t e n Montageab lauf waren i m wesen t l i chen d r e i Gründe a u s -
schlaggebend: 
E i n m a l g ing d ie Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n i n d i e s e m Montage -
prozeß auf e inen Vorstandsbeschluß des Unte rnehmens zurück, d e r 
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grundsätzlich v o r s i e h t , b e i Neuentwick lungen und Neu inves t i t i onen i m 
Mon tagebe r e i ch A l t e r n a t i v e n z u r t r ad i t i one l l en Bandarbe i t zu entwik-
ke ln (vg l . dazu i m e inze lnen we i t e r unten K a p . III). 
D u r c h d i e E r r i c h t u n g entkoppel ter Fließarbeitsplätze so l l t en d i e 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Vo rausse t zungen für höhere z e i t l i c h e 
Dispositionsmöglichkeiten der Arbeitskräfte be i der Arbeitsausfüh-
rung geschaf fen und dami t auch eine stärkere Qualitätsorientierung 
ermöglicht werden . Hohe Qualitätsanforderungen sp i e l en be i dem n e u -
entw icke l t en P roduk t aus Gründen de r A b s a t z m a r k t k o n k u r r e n z eine 
entscheidende R o l l e . D i e Qualität des mont i e r t en Aggrega ts hängt 
- t r o t z des E i n s a t z e s hochen tw i cke l t e r t e c h n i s c h e r Meß- und K o n t r o l l -
i n s t rumente - i n e inem gew issen Umfang i m m e r noch von d e r Präzis ion 
m a n u e l l e r E i n s t e l l o p e r a t i o n e n ab. 
Darüber hinaus so l l t en i n d i e s e m A r b e i t s b e r e i c h E r f ah rungen über 
das angewandte technische P r i n z i p d e r Werkstückzuführung (Puf fe-
rungsmöglichkeiten m i t F r i k t i o n s r o l l e n b a n d ) g esamme l t werden , u m 
E n t s c h e i d u n g s k r i t e r i e n für d ie Übertragbarkeit d i eses P r i n z i p s auf 
ar idere Montagebere i che zu bekommen . 
b) Rahmenbedingungen 
(1) B e i B e t r i e b E II handelt es s i c h u m einen Großbetrieb ( Te i lwe rk ) 
des Straßenfahrzeugbaus, d e r demse lben Unte rnehmen angehört w ie 
B e t r i e b E I (vg l . i m e inze lnen oben A b s c h n i t t C . 2). Das Unte rnehmen 
befand s i c h z u m Untersuchungsze i tpunkt i n e ine r Expans i onsphase ; 
d ie s t a rke E n t w i c k l u n g de r Nach f rage i s t m i t e iner hohen D i v e r s i f i z i e -
rung d e r Produktpa le t t e ve rbunden . A n d e r e r s e i t s we is t de r gesamtbe-
t r i e b l i c h e P rodukt i onsab lau f e in hohes Maß an " V e r k e t t u n g " auf; t r a d i -
t i one l l e F o r m e n d e r Fließorganisation s ind v o r a l l e m i m Montagebe-
r e i c h d i e Rege l . Insgesamt bef inden s i c h d ie F e r t i g u n g s - und Montage -
p r o z e s s e auf e inem - die B r a n c h e kennze ichnenden - hohen techn ischen 
E n t w i c k l u n g s s t a n d . 
(2) En tsche idende Un t e r s ch i ede i n den Rahmenbedingungen de r B e t r i e -
be E I und E II ergeben s i c h dagegen aus de r j ewe i l i g en A r b e i t s m a r k t -
s i tua t i on . Während B e t r i e b E I auf dem reg i ona l en A r b e i t s m a r k t (Groß-
stadt) m i t e rheb l i chen Bescha f fungsschw ie r i gke i t en zu kämpfen hat, 
hat B e t r i e b E II auf dem überwiegend ländlich s t r u k t u r i e r t e n A r b e i t s -
m a r k t m i t großem H in t e r l and eine nahezu uneingeschränkte M o n o p o l -
s t e l l ung . 
(3) In d e r Montage s ind fast ausschließlich männliche deutsche A r b e i t s -
kräfte (Ausländeranteil z u m Ze i tpunkt de r Un t e r suchung c a . 3, 5%) e i n -
gesetz t ; davon verfügen 40% über eine brancheneinschlägige be ru f l i che 
G rundausb i l dung , d ie i m a l l g eme inen i n h a n d w e r k l i c h o r i e n t i e r t e n 
K l e i n b e t r i e b e n e rworben wurde . A l l e r d i n g s verfügen d ie m e i s t jungen 
Arbeitskräfte - unabhängig von i h r e r be ru f l i chen Grundausb i l dung - i m 
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a l l g eme inen nu r über eine ger inge Indus t r i e e r f ahrung . E i n großer T e i l 
von ihnen s ind N e b e n e r w e r b s l a n d w i r t e . 
c) A r b e i t s e i n s a t z , D i s p o s i t i o n , Qua l i f i k a t i on und Ent lohnung 
(1) In dem neue r r i ch t e t en Montageprozeß w i r d e in Get r i ebeaggrega t 
m o n t i e r t . In s e in e r t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n S t r u k t u r i s t d e r M o n -
tageablauf dadur ch c h a r a k t e r i s i e r t , daß d ie e inze lnen Arbeitsplätze 
über Rollenbänder verbunden s i n d , auf denen de r Werkstücktransport 
er fo lgt ; a l s Werkstückträger dient eine Pa l e t t e , d ie auf dem R o l l e n -
band von Hand von A r b e i t s p l a t z zu A r b e i t s p l a t z geschoben w i r d . B e i 
dem zu bearbe i tenden Werkstück handelt es s i c h u m e in großvolumiges 
und s chweres T e i l . A n den e inze lnen Arbeitsplätzen kann d ie Pa l e t t e 
über F r i k t i o n s r o l l e n auf stationäre Bearbe i tungss ta t i onen ausge fahren 
we rden . D i e Abstände zw i s chen den Arbeitsplätzen s ind a l s Puf fe r 
( v i e r b i s fünf Palet ten) ausgelegt . D i e Z y k l u s z e i t an den e inze lnen A r -
beitsplätzen beträgt d u r c h s c h n i t t l i c h etwa 2,2 M inu t en . D i e s bedeutet 
z u g l e i c h , daß die Pu f f e r zw i s chen den Arbeitsplätzen auf m a x i m a l 
zehn M inu t en begrenzt s i n d . 
(2) D i e A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n entsprechen i m P r i n z i p der nach wie 
v o r au f rech te rha l t enen Fließorganisation. D i e Arbeitskräfte s ind den 
Arbeitsplätzen fest zugeordnet und führen dor t d ie j ewe i l s anfa l lenden 
Montageopera t ionen aus . D e r A r b e i t s e i n s a t z w i r d d u r c h s y s t e m a t i s c h e 
Umse t zungen z w i s c h e n den e inze lnen Arbeitsplätzen, d ie von den unte -
r e n Vo rge s e t z t en veranlaßt werden , c h a r a k t e r i s i e r t . D a b e i i s t das V e r -
hältnis zw i s chen d e r be ru f s f ach l i chen Q u a l i f i k a t i o n de r überwiegenden 
Z a h l de r Arbeitskräfte (ca. d r e i V i e r t e l verfügen i n d i e s e m Tei lprozeß 
über e ine Be ru f sausb i l dung ) , d e r A n f o r d e r u n g s s t r u k t u r an den A r b e i t s -
plätzen und de r konkre ten A r b e i t s e i n s a t z p r a x i s de r unteren V o r g e s e t z -
ten n icht f r e i von Widersprüchen. 
A u f de r e inen Seite s o l l d u r c h den E i n s a t z b e ru f s f a ch l i ch q u a l i f z i e r -
t e r Arbeitskräfte eine hohe Qualität be i de r Arbeitsausführung s i c h e r -
ges te l l t we rden . In d i e s e m Sinne sehen d ie E x p e r t e n d ie Vorzüge de r 
- d u r c h das F r i k t i o n s r o l l e n b a n d entkoppelten - Arbeitsplätze v o r a l l e m 
i n den höheren z e i t l i c h e n Dispositionsmöglichkeiten be i de r A r b e i t s -
ausführung, d ie e in " r u h i g e r e s A r b e i t e n " ermöglichen. Au f de r ande-
r e n Sei te l i egen d i e ges te l l t en A rbe i t s an f o rde rungen ganz überwiegend 
wei t unte rha lb de r G r e n z e b e ru f s f a ch l i che r An fo rde rungen . E s handelt 
s i c h fast ausschließlich u m t e i l s e infache, t e i l s a n s p r u c h s v o l l e r e A n -
lerntätigkeiten. 
Insgesamt i s t davon auszugehen, daß d ie A r b e i t s e i n s a t z p r a x i s i n d i e -
s e m Montageprozeß s i c h e r s t e l l e n s o l l , daß Überschußqualifikationen 
bere i t s t ehen , d i e be i t e chn i schen Ablaufstörungen und Umse t zungen 
zwischen " e i n f a c h e n " und "schwierigeren" Arbeitsplätzen - v o r a l l e m 
be i Personalausfällen - genutzt werden können. 
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(3) D i e s e r A r b e i t s e i n s a t z p r a x i s en tsprechen auch d ie Maßnahmen de r 
Qua l i f i ka t i onsanpassung i m unte rsuchten Montageprozeß. U n - und A n -
ge l e rn te werden " v o r O r t " von den unteren Vo rges e t z t en k u r z u n t e r -
w i esen und e rwerben nachfolgend d ie ge forder ten An l e rnqua l i f i k a t i onen 
i m wesen t l i chen d u r c h " l e a r n i n g by d o i n g " . A u c h d ie E i n a r b e i t u n g d e r 
- i m a l l g eme inen indus t r i euner f ahrenen - F a c h a r b e i t e r beginnt m i t 
e ine r k u r z e n Unte rwe i sung d u r c h d i e Vo r g e s e t z t en ; danach s ind d ie 
Arbeitskräfte weitgehend s i c h se lbs t überlassen bzw. auf d ie H i l f e 
d e r K o l l e g e n angewiesen. 
(4) Ähnlich w ie i n Maßnahme E I 41 bes i t z t auch i n d i e s e m Montage -
prozeß das En t l ohnungssys t em ke inen eigenständigen Ste l l enwer t für 
d ie Ab f o rde rung de r ind i v i due l l en E i n z e l l e i s t u n g (vgl . i m e inze lnen 
dazu auch Abschn i t t C . 2). A u c h i n d i e s e m Arbeitsprozeß werden d ie 
Arbeitskräfte i m Gruppenakko rd entlohnt; d e r V e r d i e n s t g r a d i s t be i 
130% e inge f ro ren . D i e En t l ohnungsprax i s we is t auch h i e r e indeutige 
Fes t l ohntendenzen auf. D i e Arbeitskräfte werden überwiegend u m eine 
Lohngruppe (Lohngruppe 5) höher bezahl t a l s Arbeitskräfte an t r a d i -
t i one l l en Bandmontageplätzen des engeren Montagebere i chs ( L o h n -
gruppe 4), an denen v e r g l e i c h b a r e Aggrega te für andere F a h r z e u g t y -
pen mon t i e r t we rden . 
d) E f fekte 
(1) B e t r i e b : G e m e s s e n an den b e t r i e b l i c h e n Z i e l s e t zungen e rw i e s 
s i c h d ie K o m b i n a t i o n von entkoppelten Fließarbeitsplätzen und s y s t e -
m a t i s c h e r Be r e i tha l tung von Überschußqualifikation i m Arbeitsprozeß 
insgesamt a l s e r f o l g r e i c h . V o r a l l e m konnte de r B e t r i e b so d i e S i c h e -
r u n g de r hohen An fo rde rungen an d ie Produktqualität d u r c h s e t z e n . 
N a c h A n s i c h t de r E x p e r t e n ergeben s i c h d u r c h d ie Entkoppe lung d e r 
Fließarbeitsplätze in d i e s e m Montageablauf auch zeitökonomische V o r -
t e i l e , da de r S p r i n g e r a n t e i l r e d u z i e r t werden kann. 
Wegen de r besonderen Bedingungen i n d i e s e m Montageablauf ( g e r in -
ge r Stückzahldruck, wenige P r o d u k t v a r i a n t e n , homogene Q u a l i f i k a t i o n s -
s t ruk tu r ) muß d ie F r a g e der Übertragbarkeit d i eses G e s t a l t u n g s p r i n -
z i p s auf andere Montagebere i che m i t t r a d i t i o n e l l e r Bandarbe i t a l s offen 
angesehen we rden . 
(2) Arbeitskräfte: D i e Entkoppe lung d e r Arbeitsplätze über d ie t e c h n i -
sche Lösung des F r i k t i o n s r o l l e n b a n d e s läßt grundsätzlich höhere z e i t -
l i c h e Dispositionsspielräume z u , a l s s i e für d ie t r a d i t i o n e l l e B a n d o r -
gan isa t i on kennze ichnend s i n d . Au fg rund de r knappen Pufferkapazität 
können d ie z e i t l i ch en Dispositionsspielräume von den Arbeitskräften 
jedoch n u r dazu benutzt werden , e inze lne b e i d e r Ausführung d e r A r -
bei tsaufgaben auftretende Schw i e r i gke i t en z u lösen, ohne dadur ch unter 
A r b e i t s h e t z e zu geraten . Dagegen s i nd d ie Puf fer zu g e r ing , u m den 
Arbeitskräften d ie Anpassung des A r b e i t s t e m p o s an längerwirkende 
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Schwankungen d e r i nd i v i due l l en Leistungsfähigkeit - etwa i m R a h m e n 
de r Tage s l e i s tung - zu ermöglichen. A u c h können d ie vorhandenen 
z e i t l i c h e n Dispositionsmöglichkeiten nur "sehr begrenzt z u r b e s s e r e n 
Wahrnehmung d e r persönlichen V e r t e i l z e i t e n oder zu i n f o r m e l l e n P a u -
sen genutzt we rden . 
M i t den ges te l l t en Qualitätsanforderungen s ind für d i e Arbeitskräfte 
ke ine qua l i f i z i e r enden F o l g e n verbunden. Im Gegen t e i l : D i e A r b e i t s -
kräfte s ind überwiegend un t e rqua l i f i z i e r t e ingesetzt und können d ie 
vorhandene be ru f s f ach l i che Qua l i f i ka t i on nu r p a r t i e l l und s p e z i f i s c h 
e inse t zen . N u r an den wenigen Arbeitsplätzen, an denen manue l l e E i n -
s t e l l a r b e i t e n m i t hohen An fo rderungen an Maßgenauigkeit an fa l l en , 
können d ie Arbeitskräfte s p e z i e l l e Kenn tn i s se e rwe rben bzw. en t sp re -
chende E r f a h r u n g s w e r t e ausb i l den . T r o t z des A r b e i t s p l a t z w e c h s e l s 
s ind d ie Arbeitskräfte daher de r Ge fahr de r q u a l i f i k a t o r i s c h e n V e r e i n -
se i t i gung und de r En twer tung der vorhandenen be ru f s f a ch l i chen Q u a l i -
f ika t i onen ausgesetz t . 
Wegen de r nach wie v o r bestehenden Fließorganisation und der ge-
r ingen Pufferkapazität zw i s chen den Arbeitsplätzen i s t d ie i nd i v i due l l e 
L e i s t u n g s e r b r i n g u n g noch i m m e r an die G e s a m t l e i s t u n g gebunden. D i e s 
kommt auch i n den Entlohnungsgrundsätzen z u m A u s d r u c k : D e r V e r -
d ienst i s t n icht " f r e i g e geben " , es besteht ke ine Möglichkeit zu i n d i v i -
d u e l l e m M e h r v e r d i e n s t . A n d e r e r s e i t s besteht auch n icht d ie Ge fahr , 
daß die Arbeitskräfte s i c h i m eigenen V e r d i e n s t i n t e r e s s e se lbs t über-
f o r d e r n . 
4, Entkoppe l t e Fließarbeitsplätze i n e inem B e t r i e b d e r E l e k t r o i n d u -
s t r i e (Maßnahme G 73) 
a) B e t r i e b l i c h e Z i e l s e t zungen 
D e r B e t r i e b e rp rob t - e x p e r i m e n t e l l - e in En tkoppe lungssys t em , u m 
E r f a h r u n g e n für d i e geplante Umges ta l tung e ines größeren Montagebe-
r e i c h e s zu s a m m e l n , d e r z u m Ze i tpunkt d e r Un t e r suchung noch nach 
den P r i n z i p i e n d e r Fließarbeit o r g a n i s i e r t w a r . In das E x p e r i m e n t 
s i nd insgesamt sechs Arbeitskräfte e inbezogen. 
A u c h für den h i e r i n F r a g e stehenden P r o d u k t i o n s b e r e i c h ( T e i l n e h -
mergeräte des F e r n s p r e c h v e r k e h r s - Maßnahme G 71) ge l ten i m we -
sen t l i chen d i e oben ausführlich darges t e l l t en Rahmenbedingungen und 
in t e rnen Bedingungen des B e t r i e b e s G . Insgesamt we i s en d ie i n d i e s e m 
Mon tagebe r e i ch bestehenden A r b e i t s e i n s a t z p r o b l e m e große G e m e i n -
samke i t en m i t jenen P r o b l e m e n auf, d ie v o r Einführung von E i n z e l a r -
beitsplätzen i n der Gruppenmontage be i Maßnahme G 72 (vg l . oben A b -
schni t t C . 3) bestanden: A u c h h i e r s ind es v o r a l l e m d i e hohen F e h l -
z e i t en , d i e zu Störungen i m Montageablauf führen; auch h i e r ergeben 
s i c h aufgrund d e r Fließorganisation i m Z u s a m m e n h a n g m i t G r u p p e n -
a k k o r d P r o b l e m e de r Z u s a m m e n a r b e i t , d i e v o r a l l e m d u r c h den not -
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wendigen A u s g l e i c h u n t e r s c h i e d l i c h e r L e i s tungsg rade erzeugt werden 
und verschärfend auf das F e h l z e i t v e r h a l t e n de r Arbeitskräfte rück-
w i r k e n . D e r B e t r i e b ver fo lg t m i t de r E r r i c h t u n g entkoppel ter F l ießar-
beitsplätze i n d i e s e m B e r e i c h v o r a l l e m das In te resse , d ie G e s a m t -
l e i s tung i m Montageprozeß d u r c h eine g e z i e l t e r e Ab f o rde rung de r i n -
d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g gegenüber Koope ra t i onsp rob l emen z w i s c h e n 
den Arbeitskräften sowie ab lauf - und persona lbed ingten Störauswirkun-
gen a b z u s c h i r m e n . 
b) A r b e i t s e i n s a t z , D i s p o s i t i o n , Qua l i f i k a t i on und Ent lohnung 
(1) D i e veränderte Aus l e gung des Montageablaufs i s t a r b e i t s o r g a n i s a -
t o r i s c h v o r a l l e m d u r c h d ie E r r i c h t u n g von s eh r großen Pu f f e rn z w i -
schen den Arbeitsplätzen gekennze ichnet , de ren m a x i m a l e S p e i c h e r -
kapazität auf 1 1/2 Tagesprodukt ionen berechnet i s t . D i e Montageab-
folge i s t nach w ie v o r a r b e i t s t e i l i g aufgebaut und auf sechs A r b e i t s -
gänge ausge leg t . D i e Abtaktung wurde gegenüber de r Bandmontage nu r 
geringfügig verändert. A u c h wurden d ie Arbeitsumfänge n u r unwesent-
l i c h e rwe i t e r t , d ie Z y k l u s z e i t e n b l e iben nach w ie v o r unter e ine r M i -
nute. 
(2) D i e A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n s ind i n d e r " E x p e r i m e n t i e r g r u p p e " 
grundsätzlich auf " j o b - r o t a t i o n " ausgelegt . Ursprünglich wa r ange-
s t reb t , i n die Rota t ion a l l e sechs Arbeitsplätze e inzubez i ehen ; j edoch 
ze igte s i c h b e r e i t s b e i m Aufbau der G ruppe , daß s i c h eine s y s t e m a t i -
sche Rota t ion zw i s chen Montage - und Justagearbeitsplätzen n icht d u r c h -
führen läßt. U m die q u a l i f i k a t o r i s c h e n Vo rausse t zungen für den s y s t e -
m a t i s c h e n S te l l enwechse l zu schaf fen, wurden d i e Arbeitskräfte an a l -
l en Arbeitsplätzen (mit Ausnahme des Justagep la t zes ) ange l e rn t . D i e 
A n l e r n u n g er fo lgte außerhalb de r P r oduk t i on ( A n l e r n r a u m ) ; b e i m Au f -
bau d e r Montagegruppe w a r neben d e r A r b e i t s v o r b e r e i t u n g auch d ie 
Ausb i l dungsab t e i l ung von Anfang an e ingescha l te t . 
(3) D u r c h d ie v e r g l e i c h s w e i s e hohe Speicherkapazität de r Pu f f e r z w i -
schen den Arbeitsplätzen haben s i c h d ie z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s s p i e l -
räume de r Arbeitskräfte deu t l i ch erhöht. Grundsätzlich können die 
Arbeitskräfte i h r e n A r b e i t s r h y t h m u s auch i m Rahmen de r T a g e s l e i -
stung weitgehend unabhängig vone inander ha l ten . 
(4) M i t de r expe r imen t e l l en Einführung von En tkoppe lungssys t emen 
w a r v o m B e t r i e b von Anfang an eine Veränderung de r En t l ohnungs -
grundsätze anges t rebt : D i e Arbeitskräfte i n d e r " E x p e r i m e n t i e r g r u p p e " 
werden n icht m e h r i m G r u p p e n a k k o r d , sondern i m E i n z e l a k k o r d b e -
zah l t . A u c h h i e r i s t das b e t r i eb l i che In t e r esse aussch laggebend, d u r c h 
d ie ergebnisbezogene Le i s tungsent l ohnung A n r e i z e für i nd i v i due l l e L e i -
s tungss te igerungen zu schaf fen. D a b e i stehen d i e i nd i v i due l l en M e h r -
v e r d i e n s t e grundsätzlich unte r d e r V o r a u s s e t z u n g , daß s i c h i m Rahmen 
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s y s t e m a t i s c h e n A r b e i t s p l a t z w e c h s e l s U n t e r s c h i e d e i m A r b e i t s e r g e b -
n i s g r a d auf Daue r ausg l e i chen l a s s e n . Dagegen hat s i c h d ie L o h n e i n -
g rupp i e rung d e r Arbeitskräfte gegenüber de r Bandmontage n icht v e r -
ändert. (Die Montagearbeitskräfte werden nach Lohngruppe 1, d ie 
J u s t i e r e r i n n e n nach Lohngruppe 2 - T a r i f b e z i r k B - bezah l t . ) 
c) E f fekte 
Wegen des expe r imen t e l l en C h a r a k t e r s des neuen A r b e i t s s y s t e m s und 
de r ge r ingen b e t r i e b l i c h e n E r f a h r u n g s w e r t e l a s s e n s i c h über d i e E f -
fekte d i e s e r A r b e i t s f o r m für B e t r i e b und Arbeitskräfte noch keine end-
gültig g e s i che r t en Angaben machen . 
Für den B e t r i e b we is t nach den e r s t en E r f a h r u n g e n der A r b e i t s e i n -
satz i m neuen A r b e i t s s y s t e m eine deu t l i ch gest iegene Flexibilität ge-
genüber Ablaufstörungen und Personalausfällen auf; d ie P r o d u k t i o n 
kann auch dann au f rechte rha l t en werden , wenn i n d e r A r b e i t s g r u p p e 
n u r v i e r statt sechs Arbeitskräfte anwesend s i n d . 
D i e R e d u z i e r u n g von A b t a k t - und A b s t i m m u n g s v e r l u s t e n sowie R a -
t i ona l i s i e rungsgew inne d u r c h die veränderte Aus l e gung des Montage -
f l u s s e s und d ie v e r b e s s e r t e n V o r r i c h t u n g e n s o l l e n nach den E r w a r t u n -
gen des b e t r i e b l i c h e n Managements eine V e r r i n g e r u n g de r an te i l i g en 
Lohnkos t en a m Produk t von 14% m i t s i c h b r i n g e n . A u f de r anderen 
Sei te i s t j edoch e in e r h e b l i c h gest iegener A n f e r n - und E i n a r b e i t u n g s -
aufwand zu v e rbuchen . 
Für d ie Arbeitskräfte s ind i n de r neuen A r b e i t s f o r m in so f e rn v e r -
b e s s e r t e V o r a u s s e t z u n g e n für d ie R e p r o d u k t i o n s s i c h e r u n g angelegt, 
a l s d ie Arbeitskräfte t endenz i e l l d ie z e i t l i c h e n Dispositionsmöglich-
ke i t en z u r Anpassung des ind i v i due l l en A r b e i t s r h y t h m u s an d ie b e t r i e b -
l i c h e n L e i s t u n g s n o r m e n , z u r b e s s e r e n Wahrnehmung d e r persönlichen 
V e r t e i l z e i t e n und auch z u r Inanspruchnahme d e r G l e i t z e i t r e g e l u n g nut-
zen können. 
5. E r f a h r u n g e n aus de r K u r z f a l l s t u d i e Z U 
E i n B e t r i e b de r f e i nmechan i s ch -op t i s chen Indus t r i e ve r fo lg t m i t de r 
E r r i c h t u n g von Pu f f e r s y s t emen und de r Entkoppe lung von Fließarbeitsplätzen an Montagebändern das Z i e l , d ie A u s w i r k u n g e n von t e c h n i s c h -
organisatorischen Ablaufstörungen w ie aber auch von Kooperationsproblemen d e r Arbeitskräfte auf das P r o d u k t i o n s e r g e b n i s zu n e u t r a l i -
s i e r e n . M i t d e r Entkoppe lung der Fließarbeitsplätze (Ro l l enband a l s 
P u f f e r s y s t e m und a l s Werkstücktransportmittel) w i r d angestrebt , das 
i n d i v i d u e l l u n t e r s c h i e d l i c h e Leistungsvermögen de r Arbeitskräfte d u r c h 
eine Montage m i t v a r i a b l e m A r b e i t s u m f a n g b e s s e r auszuschöpfen: Z u m 
A u s g l e i c h u n t e r s c h i e d l i c h e r Pufferbestände kann i n d i e s e m Montageab-
lauf d e r A r b e i t s u m f a n g an den e inze lnen Fließarbeitsplätzen inne rha lb 
b e s t i m m t e r G r e n z e n verändert werden (entsprechende V e r r e c h n u n g 
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
b e i m E i n z e l a k k o r d ) . B e i de r Montage des fo totechnischen Gerätes (dre i 
Va r i an t en ) w i r d eine so l che V a r i a t i o n des A rbe i t sumfanges von den 
ange l e rn ten Arbeitskräften (zwölf F r a u e n i n der Montage l in ie ) se lbs t 
v o r g e n o m m e n (Te i l ope ra t i onen e ine r Montageaufgabe/Arbe i t sp la t z 
können z w i s c h e n benachbarten Arbeitsplätzen i n G r e n z e n v e r s choben 
werden ) . 
D i e s e r Maßnahme l iegt - neben de r a l l g eme inen A b s i c h t , d i e A r -
be i t s t e chn ik humaner zu gesta l ten - eine Konzep t i on a r b e i t s o r g a n i s a t o -
r i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g zugrunde, d i e i n d i e s e m F a l l sogar den A b -
bau des e r r e i c h t e n M e c h a n i s i e r u n g s - und A u t o m a t i s i e r u n g s n i v e a u s 
einschließt: Übergang von taktgebundener Fließarbeit m i t automat i schen 
Stat ionen zu entkoppelten Fließarbeitsplätzen ohne au tomat i sche S ta t i o -
nen . A u t o m a t i s i e r u n g e r sche in t r e n t a b e l be i S e r i e n m i t hohen Stück-
zah l en ; be i häufigem V a r i a n t e n w e c h s e l und ger ingen Losgrößen s ind 
a l s Ef fekte des Abbaus d e r automat i schen Stat ionen die V e r m e i d u n g 
von A b t a k t v e r l u s t e n und d ie Senkung s a c h l i c h e r V e r t e i l z e i t e n sowie 
e ine höhere Flexibilität be i nachfragebedingten Stückzahlschwankungen 
f e s t zus t e l l en . ( Zudem ent fa l len Inves t i t i onskos ten für den Aufbau neuer 
Mon tage l i n i en , d ie ke ine automat i schen Stat ionen enthal ten. ) Für d ie 
Arbeitskräfte e rwar te t das Management m i t d i e s e r Maßnahme folgende 
E f f ek te : Aufhebung des Taktzwanges , E i g e n d i s p o s i t i o n des A r b e i t s -
r h y t h m u s , A r b e i t s e r w e i t e r u n g , längere Z y k l u s z e i t e n , d ie a l l e r d i n g s 
i m m e r noch unter e iner M inu te l i e gen , sowie d ie Möglichkeit, den 
V e r d i e n s t g r a d i n d i v i d u e l l zu b e s t i m m e n ( E i n z e l a k k o r d ) . 
A u c h i n d i e s e m F a l l s ind d ie A u s w i r k u n g e n entkoppel ter F l ießar-
beitsplätze auf d ie A r b e i t s s i t u a t i o n de r Arbeitskräfte i n höheren z e i t -
l i c h e n D i spos i t i ons chancen zu sehen - wobe i d ie B i n d u n g de r E i n z e l -
l e i s t u n g an d ie G e s a m t l e i s t u n g de r Montage l in i e g l e i chwoh l kooperat i ve 
A b s t i m m u n g e n vo rausse t z t . 
E . B e t r i e b l i c h e In te ressen an t echn ischen Lösungen z u r Aufhebung 
r e s t r i k t i v e r A r b e i t 
1. V o r b e m e r k u n g 
In d e r D i s k u s s i o n u m Ansätze z u r H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t s w e l t und 
d e r e n ambiva l en te F o l g e n w i r d t e chn i schen Lösungen z u r Aufhebung 
r e s t r i k t i v e r A r b e i t - n icht z u U n r e c h t - wachsende Bedeutung zuge -
m e s s e n . D i e s g i l t i nsbesondere für d ie D i s k u s s i o n e n i m B e r e i c h des 
t e chn i schen A r b e i t s s c h u t z e s , d e r Handhabungssys teme , d e r I n d u s t r i e -
r o b o t e r . (Zu l e t z t e r en v g l . insbesondere d ie neueste Studie von M i c k l e r 
u . a . 1980. ) D u r c h den E i n s a t z neuer A rbe i t s t e chno l o g i en sche int es 
möglich, m a n u e l l vo l l zogene Opera t i onen , d ie d u r c h k u r z z y k l i s c h e , 
r epe t i t i v e T e i l v e r r i c h t u n g e n m i t entsprechend hohen phys i s chen und 
p s y c h i s c h e n Be las tungen , oder a b e r A r b e i t s p r o z e s s e , d i e d u r c h e inen 
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hohen A n t e i l körperlicher Schwera rbe i t bzw . nega t i ve r Umwelteinflüs-
se gekennze ichnet s i n d , i n t echn i sch -autonome Abläufe zu überführen. 
E i n i g e s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e A u t o r e n nehmen an , daß "neue A r b e i t s -
f o r m e n " in d e r h i s t o r i s c h e n E n t w i c k l u n g de r m e n s c h l i c h e n A r b e i t nur 
e in Übergangsstadium z u r weitgehenden A u t o m a t i s i e r u n g d a r s t e l l e n 
( vg l . z . B . Mendne r 1975). D i e F r a g e des Zusammenhangs von H u m a -
n i s i e r u n g und F r e i s e t z u n g rückt h i e r i n den M i t t e l punk t . 
In wei ten B e r e i c h e n der M e t a l l - und E l e k t r o i n d u s t r i e beschränkt 
s i c h a l l e r d i n g s de r E i n s a t z t e chn i s che r Lösungen auf eng begrenzte 
B e r e i c h e (so z . B . E i n s a t z von Automaten be i Bestückungsarbeiten i m 
F a l l F ) . Außerdem bauen techn ische Lösungen z u r Aufhebung t r a d i t i o -
n e l l e r Fließarbeit v i e l f a ch auf f o r t g eschr i t t enen , abe r noch konvent io -
ne l l en T e c h n i k e n wie etwa dem P r i n z i p de r T rans f e rmontagean lagen 
auf. Ge rade a b e r be i de r M e c h a n i s i e r u n g von Montageabläufen m i t 
M i t t e l n f o r t g e s ch r i t t ene r , abe r konven t i one l l e r T e chn iken müssen i m 
a l l g eme inen besondere E insatzbed ingungen gegeben s e i n : s ehr hohe 
Stückzahlen, begrenz te T ypen - und V a r i a n t e n v i e l f a l t , e infache P r o d u k t -
s t r u k t u r . 
Das In t e resse de r B e t r i e b e an so l chen t echn i schen Lösungen z u r 
Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t l i egt s chwe rgew i ch t i g i n Produktivitäts-
erhöhungen, d i e s i c h aus der R e d u z i e r u n g m a n u e l l e r A r b e i t e n i n den 
P r o d u k t i o n s p r o z e s s e n ergeben. D a m i t s o l l i nsbesondere eine Senkung 
a n t e i l i g e r Lohnkos t en a m P roduk t , abe r auch eine Umgehung der P r o -
b l eme von A b s e n t i s m u s , R e k r u t i e r u n g etc . e r r e i c h t werden . 
Mögliche A u s w i r k u n g e n auf d i e Reproduk t i on von A r b e i t s k r a f t l i e - ; 
gen h i e r i n de r A u s s c h a l t u n g e x t r e m k u r z z y k l i s c h e r , taktgebundener, 
i n h a l t s a r m e r T e i l v e r r i c h t u n g e n , d ie s i c h primär m i t a r b e i t s o r g a n i s a -
t o r i s c h e n Gestaltungsmaßnahmen ( " A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " ) n icht s i n n -
v o l l verändern l a s s e n . A l l e r d i n g s ze igen u n s e r e F a l l a n a l y s e n , daß de r 
r e s t r i k t i v e C h a r a k t e r be i e inem Großteil d e r anfa l lenden m i t t e l b a r 
p rodukt i ven Tätigkeiten (Besch i ckung , K o n t r o l l e e tc . ) au f r ech te rha l t en 
b l e ib t . A u c h d i e se begrenzten t echn i schen Lösungen be i de r Aufhebung 
von Fließarbeit s ind grundsätzlich m i t F r e i s e t zungse f f ek t en ve rbunden . 
In d i e Un t e r suchung waren nur einfache t e chn i s che Lösungen z u r 
Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t , und auch d i e se n u r a m Rande, e inbezo-
gen, u m d ie G r e n z e n der Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n i n hochg ra -
d i g t a y l o r i s i e r t e n Montageprozessen au fzuze igen . D i e E r g e b n i s s e u n -
s e r e r F a l l a n a l y s e n s ind auf E insa t zbed ingungen und W i rkungen hoch -
en tw i cke l t e r neuer Techno log i en - w ie z . B . von Indus t r i e r obo t e rn i n 
Montagebe re i chen - grundsätzlich n icht übertragbar. 
E i n e e ingehendere F a l l a n a l y s e wurde n u r i n e inem B e t r i e b d e r M e -
t a l l i n d u s t r i e ( E B M - W a r e n ) durchgeführt (Be t r i eb D , Maßnahme 32). 
H i e r b e i handelt es s i c h - ganz konvent i one l l - u m d ie s u k z e s s i v e E r -
se t zung h o c h m e c h a n i s i e r t e r Fließbänder m i t s e h r k u r z z y k l i s c h e n T e i l -
v e r r i c h t u n g e n ( Z yk lus z e i t en etwa zwe i Sekunden) d u r c h T r a n s f e r a n l a -
gen (vg l . unten 2 . ) . D e m eher e x e m p l a r i s c h e n C h a r a k t e r d i e ses Typus 
i m R a h m e n u n s e r e r Un te r suchung en t sp r i ch t d i e geraffte D a r s t e l l u n g 
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d i e s e r F a l l s t u d i e . D i e dort gewonnenen E r f a h r u n g e n wurden d u r c h 
d r e i K u r z f a l l s t u d i e n , d ie s i c h a l l e r d i n g s überwiegend auf B e r e i c h e 
de r T e i l e f e r t i gung bez iehen, ergänzt (vg l . unten 3. ) . 
2. T e c h n i s c h e Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t i n e inem 
B e t r i e b de r M e t a l l i n d u s t r i e - B e t r i e b D (Maßnahme D 32) 
a) Rahmenbedingungen und be t r i eb l i che Z i e l s e t zungen 
(1) I m B e t r i e b D (Zu l i e f e rbe t r i eb für d i e Z w e i r a d p r o d u k t i o n , rund 400 
Beschäftigte) i s t das In te resse an der Einführung t e chn i s che r Lösun-
gen v o r a l l e m i m Zusammenhang m i t S chw i e r i gke i t en und s c h a r f e r 
P r e i s k o n k u r r e n z auf dem A b s a t z m a r k t zu sehen, d ie insbesondere von 
ausländischen H e r s t e l l e r n ausgeübt w i r d und s i c h i n n e r b e t r i e b l i c h a l s 
hoher D r u c k auf d i e Senkung r e l a t i v e r Lohnkos t en a u s w i r k t . D i e P r o -
dukte - v e r s ch i edene B a u - und Zubehörteile für Zweiräder - s ind i n 
i h r e r t e chn i schen Z u s a m m e n s e t z u n g s eh r e in fach und werden i n s eh r 
hohen Stückzahlen gefert igt . (Im unte rsuchten Montagebe r e i ch b e t r u -
gen d i e täglichen Stückzahlen 30 000, i n dem a l s Vergleichsmaßnahme 
herangezogenen Montageprozeß - Maßnahme D 33 - wurden 40 000 -
50 000 e infachste T e i l e täglich ge fer t ig t . ) 
D i e Gesamtnach f rage nach den von B e t r i e b D ge fer t ig ten E r z e u g n i s -
sen w a r i n den 70er J a h r e n deu t l i ch zurückgegangen. S tarke Nach f rage -
einbrüche e rgaben s i c h insbesondere i m Zusammenhang m i t de r 
R e z e s s i o n de r J a h r e 1974/75; s i e führten i m gesamten U n t e r n e h m e n s -
b e r e i c h ( zum Untersuchungsze i tpunkt 1600 Beschäftigte) i n r e l a t i v ho-
hem Umfang zu En t l a s sungen . 
(2) B e t r i e b D v e r such t , kon junkture l l e Einbrüche d e r Nach f rage , aber 
auch sonst ige Nachf rageschwankungen, v o r a l l e m d u r c h k l a s s i s c h e In -
s t rumente d e r P e r s o n a l p o l i t i k abzufangen. M a n "fährt" d i e P e r s o n a l -
zah l en je nach Au f t rags l age " h e r a u f " oder " h e r u n t e r " . Dabe i nutzt 
d e r B e t r i e b eine für ihn günstige A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n i n e iner länd-
l i c h e n Reg i on , d ie s i c h a m Rand e ines größeren i n d u s t r i e l l e n B a l l u n g s -
z e n t r u m s bef indet, von d i e s e m aber verkehrsmäßig abgekoppelt i s t . 
Z w i s c h e n den hohen Rekru t i e rungspo t en t i a l en be i unge l e rn ten we i b -
l i c h e n Arbeitskräften und den s e h r ge r ingen Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n -
gen i n den hochgrad ig t a y l o r i s i e r t e n Mon tagep ro z essen besteht e in en -
ger , w e c h s e l s e i t i g e r Zusammenhang . A n den Montagearbeitsplätzen 
beträgt d ie d u r c h s c h n i t t l i c h e A n l e r n z e i t i n de r R e g e l n u r wenige S tun-
den (Ausnahme : Kontrollarbeitsplätze). B e r e i t s nach wenigen Wochen 
e r r e i c h e n neu e ingeste l l t e Arbeitskräfte den d u r c h s c h n i t t l i c h e n V e r -
d i ens t g r ad . D i e qua l i f i k a t o r i s chen Inves t i t i onen des B e t r i e b e s s ind 
b e i m Großteil d e r Arbeitskräfte s eh r g e r i ng . Sowohl Aufbau wie Abbau 
des P e r s o n a l s (je nach Auf t rags lage ) sowie e ine ausgeprägte Anfangsfluktuation ble iben i n de r R e g e l ohne Rückwirkungen auf den P r o d u k -
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t i onsab lauf . D e r P e r s o n a l e i n s a t z an den e x t r e m a r b e i t s t e i l i g e n " h o c h -
t a y l o r i s i e r t e n " A r b e i t s p r o z e s s e n i s t unte r den gegebenen A r b e i t s m a r k t -
bedingungen durchaus f l e x i be l zu handhaben. 
(3) M i t M e c h a n i s i e r u n g und t e c h n i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g ver fo lg t de r 
B e t r i e b i m Montagebe re i ch (aber auch i m F e r t i g u n g s b e r e i c h , v g l . d a -
z u i m e inze lnen K u r z f a l l s t u d i e Z 12) v o r a l l e m das Z i e l , höhere A r -
beitsproduktivität und Senkung der Stücklohnkosten zu e r r e i c h e n . Das 
be t r i eb l i che In teresse an e i n e r S te igerung de r Arbeitsproduktivität d u r c h 
den E i n s a t z t e c h n i s c h e r Lösungen erklärt s i c h i n e r s t e r L i n i e aus de r 
e x t r e m a r b e i t s t e i l i g e n S t ruk tu r de r Montageabläufe: es handelt s i c h 
u m b e r e i t s hochmechan i s i e r t e Mon tage l i n i en . In d i esen Montageabläu-
fen und be i gegebener P e r s o n a l s t r u k t u r l a s s e n s i c h d u r c h A r b e i t s s t r u k -
turierungsmaßnahmen ke ine L e i s t u n g s r e s e r v e n m e h r m o b i l i s i e r e n . 
A u c h i m In te resse der Arbeitskräfte l a s s e n s i c h an d i esen Montage -
p r o z e s s e n über neue F o r m e n de r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n ke ine V e r b e s s e -
rungen e r z i e l e n . A n den Montagearbeitsplätzen f a l l en n icht n u r s e h r 
i n h a l t s a r m e V e r r i c h t u n g e n m i t hoher Mono ton i ew i rkung an , es bes t e -
hen v o r a l l e m auch hohe n e r v l i c h e und körperliche Be las tungen d u r c h 
d ie e x t r e m k u r z e n A r b e i t s z y k l e n (2 Sekunden). E s handelt s i c h p r a k -
t i s c h nu r u m E i n l e g e - und Abnahmearbe i t en . 
D u r c h d i e insgesamt ve ra l t e t en P roduk t i onsan lagen sowie d u r c h d ie 
Nähe des Montagebere i chs z u r Te i l e f e r t i gung entstehen zudem s e h r 
hohe Umgebungsbe las tungen (vor a l l e m Lärm, Schmutz , H i t z e und 
Zug lu f t ) . D i e überwiegend hohen Be l as tungen an den Mon tagea rbe i t s -
plätzen kamen n icht nu r i n den Be f ragungse rgebn i s sen und G r u p p e n -
d i s k u s s i o n e n m i t den Arbeitskräften z u m A u s d r u c k , sondern wurden 
auch von den be t r i eb l i chen E x p e r t e n gesehen. 
D e r E i n s a t z t e c h n i s c h e r Lösungen i m B e t r i e b D is t jedoch n icht 
gez i e l t auf d i e Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t i m Sinne der " H u m a n i s i e -
r u n g de r A r b e i t " ge r i ch te t , sondern auf Produktivitäts- und R e n t a b i l i -
tätssteigerung. E s werden aber v o m b e t r i e b l i c h e n Management d ie 
i m B e t r i e b durchgeführten Veränderungsmaßnahmen a l s notwendige 
V e r b i n d u n g von " H u m a n i s i e r u n g und R a t i o n a l i s i e r u n g " angesehen. 
b) T e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e S t r u k t u r e n , A r b e i t s e i n s a t z und E n t l o h -
nungsgrundsätze be i Maßnahme D 32 
(1) T e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e S t r u k t u r : E s s ind b i s l a n g zwe i T r a n s -
f e rmontagean lagen e ingesetzt . En t sp r e chend der weitgehend s t a r r e n 
Techno log i e d i e s e r An lagen s ind be i j edem S e r i e n w e c h s e l Umrüstar-
be i ten notwendig , d ie - je nach T y p und V a r i a n t e - zw i s chen zehn M i -
nuten und v i e r Stunden i n A n s p r u c h nehmen . B e i Typen , d ie e inen 
größeren Umrüstaufwand de r An l a g en e r f o r d e r n , s ind d i e P r o d u k t i o n s -
p r o g r a m m e so ausgelegt , daß d ie entsprechenden Typen etwa eine W o -
che i n der P r o d u k t i o n b l e iben ; b e i kürzeren Umrüstzeiten i s t auch e in 
täglicher W e c h s e l von Typen und V a r i a n t e n möglich. 
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(2) A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n : U m d i e P r oduk t i ons s t r u k t u r e n i m u n t e r -
suchten Montagebe re i ch f l e x i b e l zu ha l ten, k o m b i n i e r t d e r B e t r i e b den 
E i n s a t z d e r T rans f e rmontagean lagen m i t d e r E r r i c h t u n g von E i n z e l a r -
beitsplätzen, an denen komple t te A r b e i t s z y k l e n für s e h r einfache W e r k -
stücke vo l l z ogen werden . (Auch be i d i e sen Einzelarbeitsplätzen l i egen 
d ie Z y k l u s z e i t e n unter e ine r halben M i n u t e . ) A n d i e sen E i n z e l a r b e i t s -
plätzen werden Typen und V a r i a n t e n m o n t i e r t , d ie s i c h nur zu k l e inen 
S e r i e n zusammen fassen l a s s e n , oder abe r es werden Sonderan fe r t i gun-
gen nach besonderen Wünschen de r Kunden vo l l z o g en . D i e mechan i s che 
Montage s o l c h e r K l e i n - bzw. Sonde r s e r i en an den T r a n s f e r a n l a g e n wä-
r e unökonomisch, da wegen de r notwendigen Umrüst- und E i n s t e l l a r -
be i ten e in z u hoher A n t e i l unproduk t i v e r Z e i t e n entstehen würde. 
D i e an den Einzelarbeitsplätzen e ingesetz ten Arbeitskräfte werden 
auch für den A r b e i t s e i n s a t z an den noch bestehenden m e c h a n i s i e r t e n 
Mon tage l i n i en a l s Flexibil itätspolster genutzt. S ie üben Quasi-Springerfunktionen aus . 
(3) D i e A r b e i t s i n h a l t e , d ie s a ch l i chen und z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s s p i e l -
räume de r Arbeitskräfte s ind von de r p o l a r i s i e r t e n S t ruk tu r de r Q u a l i -
f ika t i onsan forderungen an den T rans f e rmontagean lagen und den m e c h a -
n i s i e r t e n Montage l in i en geprägt. Ihr entsprechen auch d ie u n t e r s c h i e d -
l i c h e n F o r m e n de r Qua l i f i ka t i onsanpassung . Insgesamt l a s s e n s i c h 
v i e r Qua l i f i ka t i onsg ruppen unte rsche iden : be ru f s f ach l i che Q u a l i f i k a -
t i onsan fo rderungen be i Umrüst- und E i n s t e l l a r b e i t e n ( Facha rbe i t e r ) ; 
k o m p l e x e r e anläge spez i f i s che A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n b e i de r M a s c h i n e n -
überwachung; b r e i t e r e , aber p rodukt - und prozeßspezifische A n l e r n -
qua l i f i ka t i onen an den Einzelarbeitsplätzen; s eh r s c h m a l e a r b e i t s p l a t z -
s p e z i f i s c h e An l e rnqua l i f i ka t i onen an den V o r m o n t a g e - und K o n t r o l l a r -
beitsplätzen und J e d e r m a n n - Q u a l i f i k a t i o n e n an den B e s c h i c k u n g s - und 
Verpackungsarbeitsplätzen. 
Sach l i che und z e i t l i c h e Dispositionsspielräume bestehen i n größerem 
Umfang n u r be i den q u a l i f i z i e r t e r e n Tätigkeiten: D i e s g i l t i n besonde-
r e m Maße für d i e E i n s t e l l - und Umrüstarbeiten, i n begrenz tem Umfang 
abe r auch für d i e Tätigkeiten de r Maschinenüberwachung sowohl an den 
T r a n s f e r a n l a g e n w ie an den Montagemasch inen . (Die Maschinenüber-
wache r innen übernehmen auch k l e ine E i n s t e l l a r b e i t e n und beheben auf-
t re tende Ablaufstörungen, d i e ke ine E i n g r i f f e i n t echn ische Funkt i onen 
d e r An lage v o rausse t z en . ) A n den übrigen Arbeitsplätzen d e r m e c h a n i -
s i e r t e n Montage l in i en bestehen be i de r Arbeitsausführung weder s a c h -
l i c h e noch z e i t l i c h e Dispositionsmöglichkeiten. A u c h an den E i n z e l a r -
beitsplätzen s ind d ie z e i t l i c h e n Dispositionsmöglichkeiten begrenzt 
(wegen de r s e h r k u r z e n A r b e i t s z y k l e n ) . 
(4) D e r Ent lohnung kommt be i Maßnahme D 32 i m Z u s a m m e n h a n g m i t 
dem b e t r i e b l i c h e n In te resse an Produktivitätssteigerungen d u r c h t e ch -
n i s c h e R a t i o n a l i s i e r u n g n u r eine r e l a t i v untergeordnete s t r a t e g i s che 
Bedeutung z u . E s werden i n d e r Montage l in i e u n t e r s c h i e d l i c h e E n t l o h -
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nungsgrundsätze angewendet: Gruppenprämienlohn und E i n z e l a k k o r d . 
En t s che idend hängt d ie Anwendung d i e s e r un t e r s ch i ed l i chen E n t l o h -
nungsgrundsätze davon ab, ob und inwiewe i t d ie L e i s t u n g s e r b r i n g u n g 
von de r Prozeßzeit des Werkstückdurchlaufs festgelegt i s t . Grundsätz-
l i c h werden d i e Arbeitskräfte, d ie unmi t t e l ba r an den m e c h a n i s i e r t e n 
Mon tage l i n i en e ingesetzt s i n d , nach Gruppenprämienlohn bezah l t . D i e -
se Arbeitskräfte haben - wegen d e r t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n S t r u k -
tu r des Montageablaufs - ke ine Möglichkeit, d ie Prozeßzeit i n d i v i d u e l l 
z u bee in f lussen . Dagegen werden d ie Arbeitskräfte an den E i n z e l a r -
beitsplätzen i m E i n z e l a k k o r d entlohnt; h i e r können d ie Arbeitskräfte 
i n s eh r engen - u . a . von der ger ingen Z y k l u s z e i t d e r A r b e i t s v e r r i c h -
tung gezogenen - G r e n z e n das Le i s tungse r g ebn i s i n d i v i d u e l l v a r i i e r e n . 
In de r Lohne ing rupp i e rung de r Arbeitskräfte s ind d i e u n t e r s c h i e d l i c h e n 
Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen an den e inze lnen Arbeitsplätzen i m u n t e r -
suchten Montagebe re i ch i m wesen t l i chen berücksichtigt. D i e a l s E i n -
r i c h t e r tätigen F a c h a r b e i t e r bef inden s i c h i n Lohngruppe 8, d ie Maschinenüberwachungskräfte i n Lohngruppe 4 und d ie übrigen Arbeitskräfte 
i n Lohngruppe 2. 
D i e Spr inge r funkt i on de r Arbeitskräfte an den Einzelarbeitsplätzen 
w i r d i n d e r Lohne ing rupp i e rung n icht berücksichtigt. A l s w e s e n t l i c h e r 
G r u n d für d ie g l e i che E i n g r u p p i e r u n g be ide r Arbeitskräftegruppen 
kann das b e t r i e b l i c h e In t e resse ge l ten, d i e Lohne ing rupp i e rung " d u r c h -
lässig" zu ha l t en , um Umse t zungen z u e r l e i c h t e r n . 
c) D i e Ef fekte t e c h n i s c h e r Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t 
für B e t r i e b und Arbeitskräfte i m F a l l D 
(1) B e t r i e b : Insgesamt läßt s i c h f es tha l ten , daß d e r B e t r i e b m i t dem 
E i n s a t z d e r T rans f e rmontagean lagen i m unte rsuchten Montagebe r e i ch 
e rheb l i che Produktivitätssteigerungen e r z i e l t hat. R e i n r e c h n e r i s c h 
ergeben s i c h d i e se aus e rheb l i chen P e r s o n a l e i n s p a r u n g e n : N a c h A n g a -
ben de r E x p e r t e n kann an den T rans f e rmontagean lagen d ie g l e i che 
Stückzahl m i t e ine r um 60% r e d u z i e r t e n B e s a t z u n g gegenüber den M o n -
tage l in i en p r o d u z i e r t we rden . 
D u r c h d i e V e r b i n d u n g zw i s chen E i n s a t z d e r T rans f e rmontagean lage 
und Einzelarbeitsplätzen gel ingt es dem B e t r i e b außerdem, d i e r e l a t i v 
s t a r r e t e chn i sche Aus l egung z u k o m p e n s i e r e n und die Produktionsstrukturen gegenüber Mark tan f o rde rungen f l e x i b e l zu ha l ten . N a c h den be -
t r i e b l i c h e n P lanungen so l l en d ie g e samme l t en E r f a h r u n g e n auch auf 
andere Montagebere i che übertragen werden . V o r a l l e m s o l l d e r i n 
Maßnahmebeschreibung D 33 da rges t e l l t e Montageprozeß nach d e m s e l -
ben P r i n z i p umges t e l l t we rden . 
(2) Arbeitskräfte: A n Maßnahme D 32 w i r d s i c h t b a r , daß von t e c h n i -
schen Lösungen z u r Aufhebung t r a d i t i o n e l l e r Fließarbeit, d i e b e r e i t s 
so hoch m e c h a n i s i e r t i s t , daß a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Maßnahmen a l s 
Lösungsmöglichkeiten ent fa l len, von s i c h aus noch ke ine durchgehen -
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den V e r b e s s e r u n g e n für d ie Arbeitskräfte ausgehen. Insgesamt bestä-
t i gen s i c h auch be i d i e s e r Maßnahme d ie genere l l en E r k e n n t n i s s e über 
d ie F o l g e n t e chn i s che r R a t i o n a l i s i e r u n g und Au tomat i on . 
Zunächst i s t auf den hohen F re i s e t zungse f f ek t s o l c h e r t e chn i s che r 
Lösungen i m Montagebe re i ch z u v e r w e i s e n . V o r a l l e m ältere, l e i s t u n g s -
schwächere Arbeitskräfte, d ie i m B e t r i e b D häufig de r S tammbe l e g -
schaft angehören, s ind be i entsprechenden Ums te l lungen e inem seh r 
hohen Beschäftigungsrisiko ausgese tz t . Z u berücksichtigen i s t dabei 
i m F a l l D , daß auf dem A r b e i t s m a r k t kaum Beschäftigungsalternativen 
für d i ese Arbeitskräftegruppe vorhanden s i n d . 
B e s o n d e r s deut l i ch w i r d an der unte rsuchten Maßnahme auch die po-
l a r i s i e r e n d e W i r k u n g t e chn i s che r Lösungen auf A r b e i t s e i n s a t z , Q u a l i -
f i k a t i o n s s t r u k t u r , Lohne ing rupp i e rung und Ste l lung i m B e t r i e b . N u r i n 
den Tätigkeiten der E i n r i c h t e r und d e r Maschinenüberwachungskräfte 
s ind be i den m e c h a n i s i e r t e n Montage l i n i en und b e i m E i n s a t z de r T r a n s -
f e ran lagen höhere Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen entstanden, d ie auch z u 
entsprechend höheren Lohne ing rupp i e rungen führten. Ausschließlich 
be i d i e s e r Arbeitskräftegruppe s ind i n de r Arbeitsausführung z e i t l i c h e 
und sa ch l i che Dispositionsspielräume angelegt. B e i den übrigen A r -
beitskräften haben s i c h dagegen d ie Bedingungen r e s t r i k t i v e r A r b e i t 
n i ch t oder n u r unwesent l i ch verändert. D i e entsprechenden V e r r i c h -
tungen (Vormontage , K o n t r o l l a r b e i t e n , Ve rpackungsarbe i t en ) s ind 
nach w ie v o r i n h a l t s a r m , k u r z z y k l i s c h , aber auch p s y c h i s c h und phy-
s i c h be las tend . 
Während d ie E i n r i c h t e r und Überwachungskräfte d e r S t ammbe l e g -
schaft zuzurechnen s ind , gehören d ie übrigen Arbeitskräfte an den M o n -
tage l in i en de r Randbelegschaf t an und s ind j ede r z e i t aus tauschbar . 
E i n e m i t t l e r e P o s i t i o n nehmen d ie Arbeitskräfte an den E i n z e l a r b e i t s -
plätzen e in . Z w a r haben s i c h auch be i d i esen Arbeitskräften wegen d e r 
s e h r k u r z e n Z y k l u s z e i t e n - t r o t z Komple t tmontage - kaum V e r b e s s e -
rungen be i d e r Arbeitsausführung ergeben. D i e Arbeitskräfte verfügen 
weder über sach l i che noch z e i t l i c h e Dispositionsmöglichkeiten, d i e 
Le i s tungsan fo rde rungen - insbesondere An fo rde rungen an K o n z e n t r a -
t ion - s ind jedoch gegenüber d e r Bandmontage eher gest iegen. D u r c h 
d ie n i e d r i g e Lohne ing rupp i e rung und den de facto e inge f rorenen V e r -
d i ens t g rad stehen den gest iegenen Le i s tungsan fo rde rungen j edoch ke ine 
M e h r v e r d i e n s t e gegenüber. Dagegen hat s i c h i h r e i n n e r b e t r i e b l i c h e 
S t e l lung aufgrund i h r e r Fähigkeit zu f l e x i b l e m A r b e i t s e i n s a t z und d e r 
ausgeübten Spr inger funkt ionen deu t l i ch v e r b e s s e r t . 
3. D i e E r f a h r u n g e n aus den K u r z f a l l s t u d i e n 
D i e s e E r f a h r u n g e n m i t t echn ischen Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k t i -
v e r A r b e i t werden d u r c h d ie K u r z f a l l s t u d i e n bestätigt und e rwe i t e r t . 
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(1) K u r z f a l l s t u d i e Z 3: Sehr ähnlich i s t i n Vo rausse t zungen und E f f ek -
ten d e r E i n s a t z von ve rsch i edenen Automaten und t e i l au t oma t i s i e r t en 
Montage l i n i en i n e inem Großbetrieb de r E l e k t r o i n d u s t r i e , d e r e in e l ek -
t r o t e chn i s ches Gerät a l s Monoprodukt h e r s t e l l t ; auch h i e r werden d ie 
E r z e u g n i s s e überwiegend i n s eh r hohen Stückzahlen gefert igt . D e r B e -
t r i e b (rund 1000 Beschäftigte) s t rebt m i t verschärfter t e chn i s che r R a -
t i o n a l i s i e r u n g ebenfa l ls Produktivitätssteigerungen und d ie Senkung 
an t e i l i g e r Lohnkos t en an. (Der B e t r i e b befindet s i c h auf e inem ländli-
chen A r b e i t s m a r k t , auf dem er eine uneingeschränkte Monopo l s t e l lung 
hat; an den noch t r ad i t i one l l en Montage l in i en s ind v o r a l l e m we ib l i che 
Arbeitskräfte e ingesetzt ; auch dort s ind d ie Arbeitskräfte, d ie A n l e r n -
tätigkeiten v o l l z i e h e n , i n den unte rs t en Lohngruppen e ing rupp i e r t . ) 
Das s t r a t eg i s che Vo rgehen des B e t r i e b e s be i d e r Einführung t e c h -
n i s c h e r Lösungen i s t d u r c h eine punktue l l ansetzende schar f e K a l k u l a -
t i on des Verhältnisses zw i s chen den anfa l lenden Inves t i t i onskos ten bzw. 
i h r e r A m o r t i s i e r u n g und den ante i l i gen Stücklohnkosten be i manue l l en 
Opera t i onen gekennze ichnet . D a r a u s folgt e in r e l a t i v he terogener t e ch -
n i s c h e r En tw i ck lungss t and i n den e inze lnen Montageabschn i t t en : Neben 
au t oma t i s i e r t en (Mon tage - )A rbe i t s s ch r i t t en f inden s i c h manue l l e (Mon -
tage- )Operat ionen. So werden i n de r Vo rmon tage de r Baugruppen e i n -
ze lne Montagen an E inze l au tomaten vo l l z ogen , andere m a n u e l l oder an 
konvent ione l l en M a s c h i n e n und V o r r i c h t u n g e n . In d e r Endmontage s ind 
z u m T e i l Au tomaten i n d ie Montage l in i en i n t e g r i e r t ; d i ese Automaten 
führen eine begrenzte A n z a h l von Montageoperat ionen aus , während 
v o r - und nachgescha l te te Montageschr i t t e nach w ie v o r m a n u e l l v o l l z o -
gen werden . D a d u r c h verschärft s i c h an d i e sen " t e i l a u t o m a t i s i e r t e n " 
Mon tage l i n i en d i e Taktb indung be i de r manue l l en Arbeitsausführung 
(an den ausschließlich manue l l en Montage l in i en bestehen dagegen E i n -
zelarbeitsplätze) . 
Z u m T e i l handelt es s i c h be i d i esen Automaten u m E i g e n e n t w i c k l u n -
gen des B e t r i e b e s . H i e r b e i werden ausschließlich ( M e t a l l - ) F a c h a r b e i -
t e r ( Sch l osse r , We rkzeugmache r ) e ingesetz t . In den au toma t i s i e r t en 
Montagebe re i chen s ind ausschließlich ange lernte Arbeitskräfte a l s B e -
d i ene r bzw. Automatenüberwacher e ingesetz t . N u r vo rbe re i t ende Tä-
t i gke i t en ( E i n s t e l l e n , Rüsten etc . ) sowie W a r t u n g s - und R e p a r a t u r a r -
be i ten werden von F a c h a r b e i t e r n ( E i n r i c h t e r n , S c h l o s s e r n , W e r k z e u g -
machern ) ausgeübt. E i n e P o l a r i s i e r u n g de r Qua l i f i k a t i on i s t dabe i u n -
übersehbar (neue, a m Industrieausrüstungsmarkt käufliche K o m b i n a t i o -
nen von Montagebändern und au toma t i s i e r t en Bea rbe i tungss ta t i onen 
werden insbesondere anges ichts d e r Monoproduk t s t ruk tu r und de r I n -
ves t i t i onskos t en n icht e ingesetzt ) . 
(2) E r f a h r u n g e n m i t t echn ischen Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r 
A r b e i t wurden auch i n B e r e i c h e n de r T e i l e f e r t i gung un te r such t . Im 
U n t e r s c h i e d z u r M e c h a n i s i e r u n g m a n u e l l e r Montagearbe i t en , d i e nach 
dem P r i n z i p d e r Fließarbeit o r g a n i s i e r t s i n d , handelt es s i c h be i den 
unte r such ten Fällen d e r M e c h a n i s i e r u n g bzw. A u t o m a t i s i e r u n g von m a -
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nue l l en Operat ionen i n d e r T e i l e f e r t i gung u m B e s c h i c k u n g s - und B e -
d i enungsarbe i t en an E i n z e l m a s c h i n e n bzw. t echn ischen An lagen . D i e 
unte rsuchten Fäl le des E i n s a t z e s von techn ischen Lösungen z u r M e c h a -
n i s i e r u n g m a n u e l l e r A r b e i t e n i n Montage und Te i l e f e r t i gung we i s en j e -
doch v e r g l e i c h b a r e Z i e l s e t zungen auf: M i t de r M e c h a n i s i e r u n g von r e -
pe t i t i ven T e i l a r b e i t e n i n A r b e i t s p r o z e s s e n , in denen a r b e i t s o r g a n i s a -
t o r i s c h e Maßnahmen a l s Problemlösung aussche iden , s o l l n icht nu r 
r e s t r i k t i v e , be lastende A r b e i t aufgehoben, sondern auch d ie P r o d u k t i -
vität des A r b e i t s s y s t e m s erhöht werden . 
(3) K u r z f a l l s t u d i e Z 12: Im B e t r i e b D (vgl . oben) s o l l en m i t de r I n s t a l -
l a t i on e iner neuen Ga l van ikan lage P r o d u k t i o n s f o r t s c h r i t t e e r z i e l t w e r -
den, abe r auch e in ige besonders be lastende Arbeitsplätze abgeschafft 
und körperliche Be las tungen an den ve rb l e ibenden Arbeitsplätzen (ma-
nue l l e B e s c h i c k u n g und Entnahme d e r Te i l e ) abgebaut we rden . 
D i e K o n s t r u k t i o n de r neuen Ga l van ikan lage wurde jedoch a l l e i n an 
f e r t i gungs t echn i schen K r i t e r i e n ausger i ch te t ; fehlende technische Stäbe 
i n d i e s e m M i t t e l b e t r i e b und sch lechte S i tuat ion auf dem A b s a t z m a r k t 
t rugen dazu b e i , daß d e r B e t r i e b i n die Ges ta l tung d e r An lage d u r c h den 
H e r s t e l l e r n icht e ingr i f f . E i n e v e r b e s s e r t e Ges ta l tung de r A r b e i t s -
plätze wurde v o m be t r i eb l i chen Management a l s Resu l ta t de r U m s t e l -
lung e rwar t e t ; s i e wurde aber a l s K o n s t r u k t i o n s k r i t e r i u m nicht e x p l i -
z i t berücksichtigt. N a c h de r Ins ta l l a t i on de r neuen An lage erhöhten 
s i c h d ie körperlichen Be las tungen insbesondere d u r c h d i e erhöhte P r o -
duktionskapazität de r An l ag e : Konnten d ie B e s c h i c k u n g s a r b e i t e n v o r 
d e r U m s t e l l u n g i m S i t z en ausgeführt werden , so mußten s i e nunmehr 
i m Stehen er fo lgen ; d u r c h Einführung neuer (größerer ) G e s t e l l e für 
das Au f s t e cken de r T e i l e ergaben s i c h neue Be las tungen (anstrengende 
Körperhaltungen). D i e äußeren Arbe i t sbed ingungen (Dämpfe, Lärm) 
wurden m i t d e r neuen An lage zunächst v e r s c h l e c h t e r t ; K o r r e k t u r e n 
wurden e r s t nach Intervent ion des B e t r i e b s r a t e s v o m Management v o r -
genommen. (Vg l . K a p . III und IV . ) A u c h wurde m i t d i e s e r t echn ischen 
Lösung d ie P o l a r i s i e r u n g de r Q u a l i f i k a t i o n s - und Lohng ruppens t ruk tu r 
i m A r b e i t s b e r e i c h au f r ech te rha l t en (zwei ange lernte männliche A u t o -
matenführer i n Lohngruppe 6, 16 unge le rnte we ib l i che Beschickungskräfte i n Lohngruppe 3). 
(4) K u r z f a l l s t u d i e Z 10: In e inem m i t t l e r e n B e t r i e b ( E B M - W a r e n , Z u -
l i e f e r b e t r i e b ; ausgeprägte Konkur r enzs i tua t i on ) wurde g l e i ch f a l l s i m 
B e r e i c h d e r T e i l e f e r t i gung v e r s u c h t , d u r c h techn ische R a t i o n a l i s i e -
r u n g e i n e r s e i t s d i e Produktivität zu erhöhen und a n d e r e r s e i t s e i n s e i -
t ige Be las tungen und monotone A r b e i t e n abzubauen. D u r c h E i n s a t z von 
Handhabungsgeräten so l l t en Fertigungsabläufe r a t i o n a l i s i e r t und A r -
bei tsbedingungen v e r b e s s e r t we rden . 
D e r i n e ine r m i t t l e r e n Indust r i es tadt anges iede l te B e t r i e b i s t auf 
dem A r b e i t s m a r k t s t a r k e r K o n k u r r e n z d u r c h a t t rak t i v e Großbetriebe 
ausgese tz t . R e k r u t i e r u n g s p r o b l e m e bestehen v o r a l l e m be i (männlichen 
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und we ib l i chen ) Ange l e rn t en . M i t den techn ischen Maßnahmen und den 
angest rebten V e r b e s s e r u n g e n de r Arbe i t sbed ingungen so l l t e auch die 
(geringe) Attraktivität des B e t r i e b e s auf dem A r b e i t s m a r k t v e r b e s s e r t 
we rden . 
D i e t echn ischen Veränderungen werden punktue l l und s u k z e s s i v e i n 
v e r s c h i e d e n e n B e r e i c h e n eingeführt ( Fe r t i gung und Montage) . D u r c h 
A u t o m a t i s i e r u n g von manue l l en E i n z e l o p e r a t i o n e n werden - nach A u s s a -
gen d e r E x p e r t e n - n icht n u r d ie Arbeitsproduktivität erhöht, sondern 
auch d i e Produktqualität v e r b e s s e r t . D a d u r c h ent fa l len auch K o n t r o l l -
arbeitsplätze. M i t de r A u t o m a t i s i e r u n g des E in l e g ens und Abnehmens 
d e r M e t a l l t e i l e d u r c h Handhabungsgeräte und de r g l e i chze i t i g en U m s t e l -
lung von e i n - auf mehr funkt i ona l e E i n z e l m a s c h i n e n w i r d für d ie A r b e i t s 
kräfte Mehrmasch inenbed i enung eingeführt. Soweit dami t von e ine r A r -
be i t sk ra f t m e h r e r e Arbeitsgänge durchgeführt werden , w i r d auch de r 
Ent lohnungsgrundsa tz geändert: U m s t e l l u n g von Gruppenakko rd auf 
E i n z e l a k k o r d . 
Während s i c h - aus d e r S icht des Managements - für d i e A r b e i t s -
kräfte m i t den techn ischen Veränderungen und dem veränderten Arbeitseinsatz eine V e r r i n g e r u n g von e inse i t i gen Be las tungen und monotonen 
A r b e i t e n erg ib t , so läßt s i c h doch absehen, daß neue Be las tungen d u r c h 
d i e gest iegenen An fo rderungen be i d e r Mehrmasch inenbed i enung ents te -
hen (Konzen t ra t i on , A rbe i t s t empo ) . 
F . Z u r s t r a t e g i s chen Bedeutung neuer A r b e i t s f o r m e n und z u r A m b i v a -
l enz i h r e r A u s w i r k u n g e n (Zusammenfassung ) 
1. B e t r i e b l i c h e S t ra teg i en be i de r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n 
(1) D i e F a l l a n a l y s e n machen deu t l i ch , daß das s t r a t eg i s che In t e r esse 
d e r B e t r i e b e , d u r c h neue A r b e i t s f o r m e n das Arbeitsvermögen b r e i t e r 
z u nutzen und das Spek t rum d e r i m Arbeitsprozeß ab f ragbaren L e i s t u n g 
z u e r w e i t e r n , i n den konkre ten Gestaltungsmaßnahmen v o r a l l e m a l s 
veränderte L e i s t u n g s p o l i t i k w i r k s a m w i r d . Nun entsche iden a l l e r d i n g s 
d i e b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen und S t r u k t u r m e r k m a l e w i e auch 
d i e konkre te K o n s t e l l a t i o n de r b e t r i eb l i chen P r o b l e m e darüber, i n w e l -
c h e r Stoßrichtung und m i t we lchen Ins t rumenten d i e B e t r i e b e i h r In t e r -
esse an d e r b r e i t e r e n und in t ens i v e r en Ab f o rde rung d e r A r b e i t s l e i s t u n g 
v e r f o l g en . N a c h den e m p i r i s c h e n Befunden u n s e r e r Studie - aber auch 
nach übrigen Kenn tn i s s en und E r f a h r u n g e n über d i e b e t r i eb l i che P r a x i s 
d e r " A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " - l a s s e n s i c h folgende s t r a t eg i s che G r u n d -
r i ch tungen un t e r s che iden : 
(a) E i n e r s e i t s s o l l e n neue A r b e i t s f o r m e n es ermöglichen, das i n d i -
v i d u e l l e Leistungsvermögen möglichst b r e i t abzu fo rde rn und z u g l e i c h 
d i e Kooperationsfähigkeit d e r Arbeitskräfte zu nutzen . D i e s e s s t r a t e -
g i s che In t e resse kann v o r a l l e m i n F o r m e n d e r Gruppenarbe i t du r chge -
setz t we rden . 
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D i e Koope ra t i ons l e i s tung de r Arbeitskräfte w i r d be i d i e s en A r b e i t s -
f o r m e n genutzt, u m den A r b e i t s e i n s a t z gegenüber v a r i i e r e n d e n M a r k t -
anforderungen f l e x i b e l zu ha l ten, um F r i k t i o n e n , Störungen und A b -
s t i m m u n g s v e r l u s t e abzufangen; d e r b r e i t e und koopera t i ve A b r u f von 
q u a l i f i z i e r t e m Arbeitsvermögen s o l l g l e i ch z e i t i g e ine hohe Qualität 
des A r b e i t s e r g e b n i s s e s und dami t de r P roduk te s i c h e r s t e l l e n . 
(b) A n d e r e r s e i t s s ind neue A r b e i t s f o r m e n auf d ie i s o l i e r t e Ab f o rde -
r u n g d e r ind i v i due l l en L e i s t u n g ger ichte t , wobei ebenfal ls das i n d i v i -
due l l e Leistungsvermögen - unabhängig von f o r m a l e r Q u a l i f i k a t i o n -
möglichst b r e i t und in tens i v genutzt werden s o l l . D i e Ab f o rde rung de r 
i nd i v i due l l en L e i s t u n g w i r d t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h und koopera t i v 
von de r G e s a m t l e i s t u n g i m Arbeitsprozeß unabhängig gehalten - L e i -
stung w i r d " f r e i g egeben " . D i e s e m s t ra t eg i s chen In t e r esse k o m m e n v o r 
a l l e m d ie Auflösung t r a d i t i o n e l l e r F o r m e n d e r Fließarbeit und d ie Z u -
sammen fassung a r b e i t s t e i l i g e r V e r r i c h t u n g e n zu komple t ten A r b e i t s -
z y k l e n an Einzelarbeitsplätzen entgegen. 
D i e i s o l i e r t e Nutzung des i nd i v i due l l en Leistungsvermögens ermög-
l i c h t n icht nu r eine höhere Flexibilität des A r b e i t s e i n s a t z e s , sondern 
gestattet auch , t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Ablaufstörungen, M a t e r i a l -
engpässe, Flaschenhälse i n d e r F e r t i g u n g etc. so abzufangen, daß d i e -
se n i ch t auf die G e s a m t l e i s t u n g durchsch lagen , sowie A b s t i m m u n g s p r o -
b l e m e i n An fo rde rungen an d ie E i n z e l l e i s t u n g z u t r a n s f o r m i e r e n . D e r 
schärfere Z u g r i f f z u r i nd i v i due l l en L e i s t u n g läßt - i m In te resse der 
Qualitätssicherung - auch gez i e l t e r e Fehlerüberwachung und verschärfte 
V e r a n t w o r t l i c h k e i t d e r Arbeitskräfte gegenüber den be t r i eb l i chen Q u a -
litätsnormen z u . 
(c) Be ide s t ra t eg i s che Grundr i ch tungen der Leistungsabforderungen i m R a h m e n neuer A r b e i t s f o r m e n können s i c h - i n u n t e r s c h i e d l i c h e r 
F o r m - m i t dem be t r i eb l i chen In te resse v e rb inden , g l e i c h z e i t i g d ie 
p r oduk t i ons - und zeitökonomischen V o r t e i l e t r a d i t i o n e l l e r F o r m e n der 
Fließorganisation zu nutzen. Neue A r b e i t s f o r m e n haben h i e r v o r a l l e m 
die Bedeutung, d u r c h eine e rwe i t e r t e oder f l e x i b l e r e A b f o r d e r u n g des 
Leistungsvermögens d ie s k i z z i e r t e n P r o b l e m e und De f i z i t e t r a d i t i o -
n e l l e r A r b e i t s f o r m e n abzufangen. So so l l en e i n e r s e i t s veränderte F o r -
m e n des A r b e i t s e i n s a t z e s an Fließarbeitsplätzen d ie A b f o r d e r u n g auch 
koope ra t i v e r L e i s t u n g - i m Sinne von Gruppenarbe i t - ermöglichen. 
A n d e r e r s e i t s s o l l d ie E r r i c h t u n g von Entkoppe lungssys t emen V o r a u s -
setzungen dafür schaf fen, daß auch be i Fließorganisation die i n d i v i d u -
e l l e A r b e i t s l e i s t u n g v o m m a s c h i n e l l e n Tak t zwang bzw. de r a r b e i t s o r -
gan i sa t o r i s chen B indung an d ie G e s a m t l e i s t u n g i m Arbeitsprozeß unab-
hängig gehalten und i n G r e n z e n " i s o l i e r t " genutzt werden kann. Das be-
t r i e b l i c h e In t e r esse l i eg t h i e r insbesondere d a r i n , d ie W i r k u n g e n i n d i -
v i d u e l l e r Le i s tungsschwankungen auf d ie G e s a m t l e i s t u n g auszug l e i chen 
und i nd i v i due l l e M e h r l e i s t u n g z u r V e r b e s s e r u n g des Gesamtleistungsergebnisses zu nutzen ; außerdem ermöglicht auch h i e r de r schärfere 
Z u g r i f f z u r i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i s t u n g g e z i e l t e r e Fehlerüberwachung 
und V e r a n t w o r t l i c h k e i t d e r Arbeitskräfte für d i e Qualität de r A r b e i t s -
ausführung. 
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(d) Schließlich i s t noch auf eine grundsätzlich anders geartete A u s -
r i c h t u n g b e t r i e b l i c h e r St ra teg ien be i de r Neugesta l tung d e r P r o d u k -
t i o n s p r o z e s s e h inzuwe i sen . D u r c h t echn ische Lösungen ver fo l gen B e -
t r i e b e das In t e r esse , den A n t e i l m e n s c h l i c h e r A r b e i t s l e i s t u n g be i de r 
Ab fo l ge de r e inze lnen P r o d u k t i o n s s c h r i t t e zu r e d u z i e r e n oder a u s z u -
scha l t en - d i e A r b e i t s l e i s t u n g w i r d auf d i e Ausführung m i t t e l b a r p r o -
d u z i e r e n d e r Funk t i onen (Überwachung, K o n t r o l l e , E i n r i c h t u n g , R e p a -
r a t u r und Wartung) umgepol t . In d i e s e r s t r a t e g i s chen G r u n d r i c h t u n g 
k o m m e n i m wesent l i chen d ie t r ad i t i one l l en Z i e l s e t zungen t e chn i s che r 
R a t i o n a l i s i e r u n g s s t r a t e g i e n z u m A u s d r u c k , m i t denen B e t r i e b e In t e r -
essen an ( e in ze lbe t r i eb l i che r ) Produktivitätssteigerung und r e l a t i v e r 
Senkung d e r Lohnkos ten am Produkt du r chzuse t z en suchen, aber auch 
unzumutba r e und/oder n o r m a t i v bedenk l i che und/oder p r o b l e m p r o d u -
z i e r e n d e Be l as tungss i tua t i onen abzubauen. V i e l f a c h f inden s i c h h i e r 
Q u a l i f i k a t i o n s p o l a r i s i e r u n g , F r e i s e t z u n g und R e s t f o r m e n oder neue 
F o r m e n körperlicher und n e r v l i c h e r Be l as tungen . Jedoch v e r s c h w i n -
den i n e r s t e r L i n i e so l che monotonen, r e s t r i k t i v e n und be las tenden A r -
be i t en , die - b e i gegebener Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r de r Arbeitskräfte und 
gegebenem Stand de r Techn ik - n icht d u r c h " a r b e i t s s t r u k t u r i e r e n d e " 
Maßnahmen hätten pos i t i v verändert werden können. 
(2) W i c h t i g i s t w e i t e r h i n , daß B e t r i e b e ihr s t r a t eg i s ches In te resse an 
de r e rwe i t e r t en und v e r b e s s e r t e n Ausschöpfung des Leistungsvermö-
gens d e r Arbeitskräfte n icht a l l e i n d u r c h neue F o r m e n d e r Ges ta l tung 
des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s , de r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und des A r b e i t s -
e insa t zes v e r f o l g en , sondern g l e i c h z e i t i g auf a l l e n anderen Ebenen 
b e t r i e b l i c h e r Nut zungss t ra t eg i en , d ie w i r i n u n s e r e m A n s a t z u n t e r -
s che iden . P r o b l e m e , d ie s i c h be i de r Nutzung des Arbeitsvermögens 
- Operationen: d e r Le i s tungsab f o rde rung - ergeben, können auch a n -
gegangen we rden a l s P r o b l e m e d e r Verfügung über A r b e i t s k r a f t auf 
den außerbetrieblichen und i n n e r b e t r i e b l i c h e n Arbeitsmärkten ( z . B . 
Standor twahl ) , a l s P r o b l e m de r G r a t i f i z i e r u n g d u r c h L o h n , Lohnbe -
s tandte i l e , b e t r i e b l i c h e Soz i a l l e i s tungen , aber auch d u r c h i m m a t e r i -
e l l e G r a t i f i k a t i o n s f o r m e n (Aufst ieg , Z u w e i s u n g b e s s e r e r Arbeitsplätze, 
A r b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t ) und schließlich d u r c h S i che rung und L e g i t i m a -
t i on d e r H i e r a r c h i e - und E n t s c h e i d u n g s s t r u k t u r e n (S t ruk turs i che rung ) , 
etwa d u r c h besondere Maßnahmen ( z . B . Qualifizierungsmaßnahmen) 
d e r L e i s t u n g s k o n t r o l l e und -Überwachung und de r D i s z i p l i n i e r u n g d e r 
Arbeitskräfte. 
A u c h h i e r s i nd d ie Bez i ehungen z w i s c h e n den s t r a t e g i s chen G r u n d -
r i ch tungen b e i d e r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n und b e t r i e b l i c h e n 
Aktivitäten auf den anderen Strateg ieebenen grundsätzlich offen, n icht 
ex ante b e s t i m m b a r , abhängig von den b e t r i e b l i c h e n Rahmenbed ingun-
gen und S t r u k t u r m e r k m a l e n und de r konkre ten Ausprägung d e r b e t r i e b -
l i c h e n P r o b l e m k o n s t e l l a t i o n e n . Au f de r B a s i s u n s e r e r e m p i r i s c h e n B e -
funde l a s s e n s i c h e in ige Grundr i ch tungen b e t r i e b l i c h e r S t ra teg i en bzw. 
b e t r i e b l i c h e r In t e r essen an de r Verknüpfung v e r s c h i e d e n e r S t ra t e g i e -
ansätze m i t neuen A r b e i t s f o r m e n erkennen : 
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(a) D u r c h neue A r b e i t s f o r m e n v e r s u c h e n B e t r i e b e , d i e i n n e r b e t r i e b -
l i c h e und außerbetriebliche Verfügbarkeit von A r b e i t s k r a f t dadurch zu 
erhöhen, daß s i e i n s t r a t e g i s c h w icht i gen P roduk t i onsabschn i t t en a t -
t r a k t i v e r e Arbeitsplätze schaf fen. D a m i t s o l l e n z u g l e i c h d i e V o r a u s -
setzungen für eine gez i e l t e P e r s o n a l s e l e k t i o n b e i m A r b e i t s e i n s a t z v e r -
b e s s e r t we rden . 
(b) B e t r i e b e v e r s u c h e n - auch i m R a h m e n neuer A r b e i t s f o r m e n -, 
den Aufwand an q u a l i f i k a t o r i s c h e r A n p a s s u n g de r Arbeitskräfte an die 
( im a l l g eme inen gestiegenen) Q u a l i f i k a t i o n s - und Leistungsanforderungen möglichst g e r ing z u ha l ten . En twede r w i r d de r Q u a l i f i z i e r u n g s a u f -
wand auf d i e Arbeitskräfte oder Arbeitskräftegruppen "abgewälzt" oder 
d i e Qua l i f i ka t i onsanpassung d u r c h P e r s o n a l s e l e k t i o n , A n f o r d e r u n g s -
d i f f e r en z i e rung und h i e r a r c h i s i e r t e n bzw. p o l a r i s i e r t e n E i n s a t z de r 
Arbeitskräfte he rges t e l l t . Eigenständige Qualifizierungsmaßnahmen 
de r B e t r i e b e beschränken s i c h i m a l l g eme inen auf d i e E r z e u g u n g p r o -
zeß- und b e t r i e b s s p e z i f i s c h e r An l e rnqua l i f i k a t i onen . 
(c) E s l i eg t grundsätzlich i m be t r i eb l i chen In t e r esse , höhere L e i -
s tungs - und Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen , w i e s i e auch be i de r Einfüh-
rung neuer A r b e i t s f o r m e n i n d e r R e g e l entstehen, a n s p r u c h s - und g r a -
t i f i k a t i o n s n e u t r a l zu ha l ten ; nach Möglichkeit s o l l en neue A r b e i t s f o r -
m e n (durch b e s s e r e A rbe i t sp l a t z g e s t a l tung , größere Arbeitsumfänge, 
höhere sa ch l i che und z e i t l i c h e D i s p o s i t i o n etc . ) se lbs t a l s G r a t i f i k a t i o n 
ausgew iesen we rden . Außerdem ve r suchen d ie B e t r i e b e , d ie Q u a l i f i -
ka t ionsanforderungen b e i neuen A r b e i t s f o r m e n unterha lb de r G r e n z e 
ane rkannte r b e r u f s f a c h l i c h e r An fo rde rungen (Facharbeitertätigkeiten) 
z u ha l t en , u m ke ine F o r d e r u n g e n nach t a r i f l i c h e r Höhergruppierung 
auszulösen. A n d e r e r s e i t s abe r v e r s u c h e n B e t r i e b e , En t l ohnungsg rund-
sätze, aber auch Ent lohnungsmethoden, a l s Ins t rumente für d i e Steue-
r u n g d e r G e s a m t l e i s t u n g i m Arbeitsprozeß oder abe r d e r i nd i v i due l l en 
E i n z e l l e i s t u n g e inzuse t zen . 
(d) Schließlich i s t z u bemerken , daß B e t r i e b e m i t neuen A r b e i t s f o r -
m e n v i e l f a c h das Z i e l v e r f o l gen , b e t r i e b l i che He r r s cha f t sbe z i ehungen 
v e rde ck t z u hal ten und auf d ie Koopera t i onsbez i ehungen z w i s c h e n den 
Arbeitskräften "abzuwälzen". D i e s g i l t i nsbesondere für F o r m e n der 
Gruppenarbe i t und veränderten E i n s a t z an Fließarbeitsplätzen, wo m i t 
" S e l b s t s t e u e r u n g " d e r Gruppen z u g l e i c h " S e l b s t r e i n i g u n g " e r r e i c h t 
werden s o l l , oder über " G r u p p e n s p r e c h e r " e ine eigenständige P o s i t i o n 
geschaf fen werden s o l l , d e r en h i e r a r c h i s c h e r C h a r a k t e r n icht ausge -
w i esen w i r d . Dagegen geht es be i Einzelarbeitsplätzen, d i e e inen 
schärferen Z u g r i f f z u r i nd i v i due l l en E i n z e l l e i s t u n g und dami t auch eine 
stärkere Leistungsüberwachung und K o n t r o l l e ermöglichen, i n e r s t e r 
L i n i e d a r u m , d i e e x p l i z i e r t e n He r r s cha f t sbe z i ehungen s a c h l i c h (etwa 
d u r c h In format ionen über d ie b e t r i e b l i c h e n Qualitätsnormen, F e h l e r -
häufigkeit e tc . ) zu l e g i t i m i e r e n . 
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2. Z u r A m b i v a l e n z de r A u s w i r k u n g e n neuer A r b e i t s f o r m e n für d i e 
Arbeitskräfte 
a) D i s k r e p a n z e n und Disparitäten in den A u s w i r k u n g e n neuer A r b e i t s -
f o r m e n auf d i e Beschäftigten 
(1) M i t de r Einführung " n e u e r A r b e i t s f o r m e n " können s i c h pos i t i v e 
A u s w i r k u n g e n auf d i e Reprodukt i on von A r b e i t s k r a f t ergeben. W i e d i e 
F a l l a n a l y s e n ze igen , werden so l che Möglichkeiten für d ie V e r b e s s e -
r u n g d e r A r b e i t s - und Reproduktionss ituation j edoch d u r c h d ie S t r a t e -
g ien und Bed ingungen de r Le i s tungsab f o rde rung weitgehend b l o c k i e r t . 
D i e grundsätzlich i n den neuen A r b e i t s f o r m e n angelegten Po tent ia l e 
für d i e Rep roduk t i on von A r b e i t s k r a f t k o m m e n n u r begrenzt z u m T r a -
gen. 
D i e da raus folgende A m b i v a l e n z d e r A u s w i r k u n g e n neuer A r b e i t s f o r -
m e n b e s t i m m e n w i r zunächst 
o nach i h r e n un t e r s ch i ed l i chen A u s w i r k u n g e n auf e inze lne Momente 
de r Reprodukt i on von A r b e i t s k r a f t (D i skrepanzen ) ; 
o nach i h r e n un t e r s ch i ed l i chen A u s w i r k u n g e n auf e inze lne Arbeitskräf-
t eg ruppen (Disparitäten). 
D i e vielfältigen F o r m e n s o l c h e r A u s w i r k u n g e n s ind i m vo r l i e genden 
und i m K a p i t e l V d i f f e r enz i e r t b e s ch r i eb en . W i r f assen i m folgenden 
n u r e in ige G rundr i ch tungen amb i va l en t e r W i r k u n g e n neuer A r b e i t s f o r -
m e n thesenar t i g z u s a m m e n . 
(2) D i s k r e p a n z e n s ind i m m e r dann f e s t zus t e l l en , wenn d ie Po t en t i a l e 
für d i e V e r b e s s e r u n g der A r b e i t s s i t u a t i o n gerade i n jenen S t r u k t u r -
m e r k m a l e n neuer A r b e i t s f o r m e n l i e gen , d i e den B e t r i e b e n d ie D u r c h -
se t zung i h r e s In t e resses an de r Ab f rage e ines e rwe i t e r t en Leistungsspektrums oder an d e r Ab f o rde rung höherer Leistungsintensität e r -
möglichen. D i e s i s t etwa d e r F a l l , wenn d ie B e t r i e b e A r b e i t s f o r m e n 
en tw i cke ln , d i e es e r l auben , das i nd i v i due l l e Leistungsvermögen b r e i -
t e r zu nutzen , L e i s t u n g " f r e i z u g e b e n " . So lche A r b e i t s f o r m e n w i e etwa 
Einzelarbeitsplätze m i t komple t ten Montagezyk l en und d ie En tkoppe -
lung von Fließarbeitsplätzen schaf fen für d i e Arbeitskräfte höhere z e i t -
l i c h e D i s p o s i t i o n s c h a n c e n i m A r b e i t s a b l a u f und dami t b e s s e r e Möglich-
ke i t en z u r i nd i v i due l l en V a r i a t i o n des A r b e i t s r h y t h m u s . In fast a l l e n 
Fällen geraten d i e Arbeitskräfte be i d e r E i n h a l t u n g de r b e t r i e b l i c h e n 
L e i s t u n g s n o r m e n oder wegen L o h n a n r e i z e n , d i e e r s t je tz t v o l l w i r k -
s a m werden , abe r unter erhöhten L e i s t u n g s d r u c k . 
A b e r auch be i A r b e i t s f o r m e n , d i e auf d i e Nutzung de r K o o p e r a t i o n s -
l e i s t u n g angelegt s i n d , entstehen D i s k r e p a n z e n z w i s c h e n d e r Möglich-
ke i t k oope ra t i v e r Bewältigung von Arbe i t sau fgaben und Be l a s tungen 
e i n e r s e i t s und d e r Ge fahr verschärfter i n d i v i d u e l l e r L e i s t u n g s k o n k u r -
r e n z und s o z i a l e m D r u c k de r Gruppe a n d e r e r s e i t s . D i e potent i e l l en 
E f f ek te d e r Gruppenarbe i t für v e r b e s s e r t e Koopera t i onsbez i ehungen 
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z w i s c h e n den Arbeitskräften k o m m e n nu r b e i hohen f a ch l i chen und ho-
mogenen Qua l i f i ka t i onen und de r Möglichkeit z u r i n f o r m e l l e n V e r h a n d -
lung über die b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s n o r m e n z u m Tragen . 
A l s D i s k r e p a n z e n s ind auch Be l a s tungsve r s ch i ebungen z u ve rs t ehen , 
die von den Arbeitskräften negativ wahrgenommen werden. D i e Mög-
l i c h k e i t e ines Aufgabenwechse ls kann z w a r die Monoton ie b e i d e r Arbeitsausführung m i n d e r n , führt abe r i m a l l g eme inen n icht z u r B e l a -
s tungs r eduz i e rung ; v o r a l l e m " U m s e t z u n g s d r u c k " b r i n g t ehe r L e i -
s tungsprob l eme für die Arbeitskräfte m i t s i c h . 
(3) Disparitäten i n den A u s w i r k u n g e n neuer A r b e i t s f o r m e n auf die A r -
beitskräfte t re ten i m m e r dann auf, wenn i m Arbeitsprozeß heterogene 
Qua l i f i ka t i onen d e r Arbeitskräfte oder bestehende Un te r s ch i ede i n i h -
r e m Leistungsvermögen vom B e t r i e b d i f f e r en t i e l l und gez i e l t genutzt 
werden . D u r c h die se l ek t i ve A b f o r d e r u n g d e r Q u a l i f i k a t i o n oder des 
Leistungsvermögens d e r Arbeitskräfte w i r d auch d e r e n be t r i eb l i che 
S te l lung bes t immt . D i e s w i r d insbesondere deu t l i ch , wenn die F o r m e n 
d e r G ruppena rbe i t auf p o l a r i s i e r t e m A r b e i t s e i n s a t z aufbauen und z u r 
Spal tung de r Arbeitskräfte i n K e r n - und Randgruppen führen. 
Disparitäten entstehen auch i m Zusammenhang m i t b e t r i e b l i c h e n 
St ra teg i en , die auf die i s o l i e r t e Nutzung de r i n d i v i d u e l l e n E i n z e l l e i -
s tung ausge r i ch t e t s ind : d u r c h vorhergehende Se l ek t i on d e r A r b e i t s -
kräfte b e i d e r Schaffung von Einzelarbeitsplätzen; d u r c h die gez ie l te 
Nutzung u n t e r s c h i e d l i c h e r L e i s tungsg rade (und dami t i n d i v i d u e l l e r L e i -
s tungsste igerungen) be i entkoppel ten Fließarbeitsplätzen. A u c h h i e r b e i 
i s t e ine Spaltung d e r Arbeitskräfte i n S t a m m - und Randbe legschaf t zu 
beobachten (erhöhtes Beschäftigungsrisiko b e i P e r s o n a l a b b a u für die 
Randbelegschaf t ) . D a s g le iche g i l t für latente F re i s e t zungse f f ek t e be i 
t e chn i schen Lösungen z u r Aufhebung r e s t r i k t i v e r A r b e i t , von denen 
i n e r s t e r L i n i e d ie Arbeitskräfte d e r Randbe legschaf t betro f fen s ind . 
b) D e f i z i e n z e n b e t r i e b l i c h e r Gestaltungsmaßnahmen 
D i e A m b i v a l e n z d e r A u s w i r k u n g e n neuer A r b e i t s f o r m e n i s t darüber 
h inaus wesen t l i ch d u r c h fehlende oder unzure ichende f l ank ie rende Maß-
nahmen bedingt. D a d u r c h werden po ten t i e l l pos i t i v e A u s w i r k u n g e n d e r 
neuen A r b e i t s f o r m e n auf die A r b e i t s - und Reproduk t i onss i tuat ion d e r 
Arbeitskräfte weitgehend b l o c k i e r t . D i e s ze ig t s i c h insbesondere an u n -
zure i chenden Maßnahmen de r Ges ta l tung de r Arbeitsplätze und de r A r -
be i t sumgebung (1), an Mängeln oder dem F e h l e n d e r Q u a l i f i k a t i o n s a n -
passung (2), i n d e r mange lnden A n p a s s u n g von Entlohnungsgrundsätzen 
und -me thoden (3) sowie an unverändert au f r ech te rha l t enen F o r m e n be-
t r i e b l i c h e r H i e r a r c h i e (4). E i n e A m b i v a l e n z neuer A r b e i t s f o r m e n für 
die Rep roduk t i on von A r b e i t s k r a f t fo lgt a l s o auch aus D e f i z i e n z e n de r 
b e t r i e b l i c h e n Gestaltungsmaßnahmen. 
(1) D e f i z i e n z e n b e i d e r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n s i n d v o r a l l e m 
auf das durchgehende be t r i eb l i che In te resse zurückzuführen, Verände-
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rungen i n d e r Ges ta l tung de r Arbeitsplätze nu r dann und insowe i t d u r c h -
zuführen, a l s körperliche und psych i s che Be las tungen sowie Umgebungs-
be las tungen die A b f o r d e r u n g de r A r b e i t s l e i s t u n g beschränken oder t ech-
n i sche Lösungen für den Abbau von Be las tungs fak to r en s i c h p r o d u k t i v i -
tätssteigernd ausw i rk en . Das abe r bedeutet zug l e i ch , daß en tsche iden-
de (unmitte lbare ) Reproduktionsgefährdungen (z. B . l a n g f r i s t i g e r G e -
sundheitsverschleiß), die von körperlichen Be las tungen be i d e r A r -
beitsausführung oder von Be las tungen de r A r b e i t s u m g e b u n g ausgehen, 
i n den b e t r i e b l i c h e n Gestaltungsmaßnahmen unberücksichtigt b l e iben . 
Im e i n z e l n e n ze i gen unsere Un te r suchungse rgebn i s se : 
In den B e t r i e b e n des Masch inenbaus und de r E B M - I n d u s t r i e wa r en 
Maßnahmen d e r A rbe i t sp l a t z g e s t a l tung und d e r V e r b e s s e r u n g von U m -
gebungseinflüssen durchweg unzure i chend : In d i e sen B e t r i e b e n b l i eben 
auch i n jenen A r b e i t s b e r e i c h e n , i n denen neue A r b e i t s f o r m e n e inge-
führt wurden , hohe Umgebungsbe las tungen und großenteils auch hohe 
körperliche Beanspruchungen bestehen. In den B e t r i e b e n des Straßen-
fahrzeugbaus wa r en - i m Zusammenhang m i t de r Einführung neuer A r -
b e i t s f o r m e n - z w a r e rgonomische V e r b e s s e r u n g e n be i d e r A r b e i t s p l a t z -
gesta l tung e rkennba r , j edoch b l e i ben nach wie v o r Umgebungsbe las tun-
gen bestehen. E r g o n o m i s c h e V e r b e s s e r u n g e n b e i d e r A r b e i t s p l a t z g e -
s ta l tung i n B e t r i e b e n d e r E l e k t r o i n d u s t r i e und d e r f e i n m e c h a n i s c h - o p -
t i s c h e n Indust r i e beschränkten s i c h i n d e r R e g e l auf die e rwe i t e r t e 
Anwendung von MTM-Grundsätzen und b l i eben gegenüber a r b e i t s w i s -
s enscha f t l i chen E r k e n n t n i s s e n subop t ima l . (Vgl . dazu i m e in z e lnen 
auch K a p i t e l V . ) 
(2) B e s o n d e r s fo lgenre iche D e f i z i e n z e n b e t r i e b l i c h e r Gestaltungsmaß-
nahmen be i d e r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n s ind i n mange lnden 
Maßnahmen z u r Q u a l i f i z i e r u n g de r Arbeitskräfte anges ichts gest iege-
n e r Q u a l i f i k a t i o n s - und Le i s tungsan fo rde rungen zu sehen. 
N a c h unse r en Befunden l a s s e n s i c h v i e r un t e r s ch i ed l i che S t ra t eg i e -
v a r i a n t e n d e r Qua l i f i ka t i onsanpassung b e i d e r Einführung neuer A r -
b e i t s f o r m e n e rkennen , die i h r e r s e i t s w i e d e r u m i n u n t e r s c h i e d l i c h e n 
Komb ina t i onen z u beobachten waren . 
(a) Abwälzung von Qua l i f i z i e rungsau fwand auf die A r b e i t s g r u p p e 
bzw. die Arbeitskräfte s e lbs t . D i e s e Strategievariante besteht i m we-
sen t l i chen d a r i n , Q u a l i f i z i e r u n g d u r c h " l e a r n i n g by d o i n g " zu e r r e i -
chen. B e i d e r Einführung d e r von uns untersuchten neuen A r b e i t s f o r -
m e n i s t d iese F o r m de r Qua l i f i ka t i onsanpassung a m we i t es ten v e r b r e i -
tet. D a s V e r f a h r e n besteht entweder d a r i n , daß neu r e k r u t i e r t e und 
unqua l i f i z i e r t e Arbeitskräfte e r f ahrenen Stammkräften zugeordnet w e r -
den, die d iese dann an l e rnen müssen. D i e Stammarbeitskräfte haben 
a b e r weder E r f a h r u n g e n und Fähigkeiten a l s A u s b i l d e r noch we rden 
s i e dafür hono r i e r t ; i h r zusätzlicher Aufwand führt v i e l f a ch zu höheren 
e igenen Be las tungen b e i d e r A r b e i t und z u Störungen des A r b e i t s p r o -
z e s s e s . O d e r abe r die Arbeitskräfte werden b e i m i n i m a l e m U n t e r w e i -
sungsaufwand d u r c h die unte ren V o r g e s e t z t e n s u k z e s s i v e an m e h r e r e n 
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Arbeitsplätzen i n e i n em Arbeitsprozeß e ingesetz t , b i s s i e se lbs t " b r e i -
t e r e " Qua l i f i ka t i onen e r w o r b e n haben. D i e s e F o r m de r Qualifikationsanpassung wählt d e r B e t r i e b insbesondere dann, wenn e r das Leistungsvermögen de r Arbeitskräfte auf r e l a t i v n i e d r i g e m N i v eau b r e i t e r ab-
f ragen und den A r b e i t s e i n s a t z d u r c h Umsetzungsmöglichkeiten f l e x i b e l 
ha l t en w i l l . D a s gel ingt d em B e t r i e b i n d e r R e g e l aber n u r , wenn e r 
auf bestehende Überschußqualifikationen ( im a l l g eme inen b ranchen -
f r emde ode r handwerk l i che Qual i f ika t ionen ) de r Arbeitskräfte zurück-
gre i f en kann. Für d ie Arbeitskräfte s ind dami t i n de r R e g e l höhere 
Le i s tungsan fo rde rungen verbunden,, ohne daß d iese zu b e t r i e b l i c h an -
e rkannten Qua l i f i ka t i onen führen und a l s so lche h o n o r i e r t werden. 
(b) E r s e t z u n g von Q u a l i f i z i e r u n g d u r c h Se lekt ion . Se l ek t i on w a r 
i m m e r z u beobachten, wenn d u r c h E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen, 
d u r c h Entkoppe lung von Fließarbeitsplätzen oder i m R a h m e n t e chn i -
s c h e r Lösungen höhere Q u a l i f i k a t i o n s - oder Le i s tungsan fo rde rungen 
an d ie Arbeitskräfte ges te l l t werden. In d i e s en Fällen wählt d e r B e -
t r i e b gez i e l t q u a l i f i z i e r t e r e oder e r f ah r ene r e Arbeitskräfte aus dem u m -
ges te l l t en Arbeitsprozeß oder anderen A r b e i t s b e r e i c h e n aus. D i e s e 
S t ra t eg i evar i an te steht i n d e r R e g e l unter d e r Bed ingung , daß d e r B e -
t r i eb i n den A r b e i t s p r o z e s s e n Überschußqualifikationen bereithält, die 
n o r m a l e r w e i s e n i ch t genutzt werden. D i e negat iv s e l ek t i on i e r t en A r -
beitskräfte we rden dann überwiegend an v e r g l e i c h s w e i s e s ch l e ch t e r en 
Arbeitsplätzen e ingesetz t bzw. f r e i gese t z t . 
(c) An f o rde rungsd i f f e r en z i e rung und p o l a r i s i e r t e r E i n s a t z . B e i d i e -
s e r S t ra teg i evar ian te werden die A r b e i t s i n h a l t e n u r an b e s t i m m t e n 
Arbeitsplätzen e r w e i t e r t und ange re i che r t , denen dann s y s t e m a t i s c h 
Arbeitsplätze m i t s e h r s c h m a l e n A r b e i t s i n h a l t e n und Q u a l i f i k a t i o n s a n -
f o rde rungen zugeordnet werden ; auch h i e r nutzt d e r B e t r i e b gez i e l t 
vorhandene Qua l i f i ka t i onen i m Arbeitsprozeß. D i e s e S t ra teg i evar iante 
i s t eng m i t p o l a r i s i e r t e m A r b e i t s e i n s a t z verknüpft, b e i dem eine s t a -
b i l e Ke rng ruppe m i t e i n e r f l e x i b e l e i n - und u m s e t z b a r e n Randgruppe 
k o m b i n i e r t w i r d (Gruppenarbe i t oder veränderter E i n s a t z an Fl ießar-
beitsplätzen); s i e führt - wie oben angedeutet - z u Disparitäten i n d e r 
b e t r i e b l i c h e n S te l lung d e r Arbeitskräfte je nach i h r e r Zugehörigkeit 
zu K e r n - ode r Randgruppen. 
(d) B e i s y s t e m a t i s c h e r E r z e u g u n g prozeß- und b e t r i e b s s p e z i f i s c h e r 
A n l e r n q u a l i f i k a t i o n e n k o n z e n t r i e r t s i c h d e r Inhalt d e r v e r m i t t e l t e n 
Qua l i f i ka t i onen eng auf die i n den A r b e i t s p r o z e s s e n ges te l l t en A n f o r -
derungen. Au fwend igere F o r m e n de r A n l e r n u n g (z. B . d u r c h die Nut-
zung von L e h r w e r k s t a t t , p r o f e s s i one l l en A u s b i l d e r n , L e r n p r o g r a m -
m e n und L e r n k o n t r o l l e n , höherer An l e rndaue r ) führt d e r B e t r i e b abe r 
n u r d u r c h , wenn s e h r hohe Qualitäts- und L e i s t u n g s n o r m e n bestehen, 
die ohne s y s t e m a t i s c h e s T r a i n i n g n i ch t e r r e i c h t werden können. Das 
Schwergew icht d e r A n l e r n u n g l i e g t abe r auch h i e r neben d e r V e r m i t t -
lung prozeß- und p r o d u k t s p e z i f i s c h e r Grundkenn tn i s s e und - f e r t i g k e i -
ten (z. B . Löten) i n e r s t e r L i n i e auf dem T e m p o t r a i n i n g und dem " G e -
n a u i g k e i t s " - T r a i n i n g ( A u f m e r k s a m k e i t s l e i s t u n g z u r Feh l e r e rkennung ) . 
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
M i t d i e s en St ra teg i en d e r Qua l i f i ka t i onsanpassung s ind folgende 
A u s w i r k u n g e n auf die Arbeitskräfte verbunden: subjekt ive Leistungsüberforderung; p s y c h i s c h - n e r v l i c h e Be l a s tungen und L e i s t u n g s d r u c k 
( " in d e r E i n a r b e i t u n g s z e i t auf d ie L e i s t u n g s n o r m kommen " ) ; s o z i a l e 
Kon f l i k t e i n G r u p p e n und erhöhte Be l as tungen d u r c h Abwälzung von 
Q u a l i f i z i e r u n g s l e i s t u n g e n auf A r b e i t s g r u p p e n bzw. e r f ah r ene r e A r -
beitskräfte; Gruppenego i smus und E n t s o l i d a r i s i e r u n g b e i p o l a r i s i e r -
t em E i n s a t z , wobe i d ie Randgruppen zudem e inem erhöhten Beschäfti-
g u n g s r i s i k o ausgesetz t s ind ; Emp f indung " sub j ek t i v en V e r s a g e n s " . 
Se lbst do r t , wo über s y s t e m a t i s c h e r e A n l e r n v e r f a h r e n begrenzte 
Qua l i f i ka t i onen v e r m i t t e l t werden , b l e i ben s ie i m R e p r o d u k t i o n s i n t e r -
e sse d e r Arbeitskräfte ambiva lent . D a s i c h so lche prozeß- und be-
t r i e b s s p e z i f i s c h e n Qua l i f i ka t i onen auf dem A r b e i t s m a r k t n icht ohne 
we i t e r es t r a n s f e r i e r e n l a s s e n , können s i e nu r i m B e t r i e b z u e i n e m 
- i m a l l g e m e i n e n abe r s e h r begrenz ten - b e t r i e b l i c h e n A u f s t i e g ( Zu -
gang z u r b e t r i e b l i c h e n Stammbelegschaf t ) genutzt werden. B e t r i e b s -
spe z i f i s che Q u a l i f i z i e r u n g belegt jedoch Beschäftigungsalternativen 
m i t e i n e m s e h r hohen R i s i k o . 
(3) D e f i z i e n z e n entstehen auch dadurch , daß d u r c h die Entlohnungsgrundsätze potent ie l l e E f fekte für v e r b e s s e r t e Reproduktionsvoraussetzungen d e r Arbeitskräfte b l o c k i e r t oder i n d e r A r b e i t s f o r m e inge-
sch l ossene D i s k r e p a n z e n oder Disparitäten verschärft werden. 
Zunächst i s t f es tzuha l ten , daß z w i s c h e n den u n t e r s c h i e d l i c h e n neuen 
A r b e i t s f o r m e n und Entlohnungsgrundsätzen keine zwingende Verknüp-
fung besteht. G ruppenarbe i t w a r sowohl m i t Gruppenent lohnung (Grup-
penakkord , Gruppenprämienlohn) wie m i t E inze l en t l ohnung (E in z e l ak -
k o r d , Ze i t lohn) verknüpft; das g le iche g i l t für d ie E r r i c h t u n g von E i n -
zelarbeitsplätzen und entkoppel ten Fließarbeitsplätzen - auch h i e r 
fanden sowohl G ruppenakko rd wie E i n z e l a k k o r d Anwendung. 
D i e v e r s ch i edenen Komb ina t i onen z w i s c h e n Entlohnungsgrundsätzen 
und neuen A r b e i t s f o r m e n s ind i n e r s t e r L i n i e über b e t r i e b l i c h e In te r -
e s s e n z u erklären, d ie i n u n t e r s c h i e d l i c h e n Zusammenhängen z w i -
s chen Nut zungs - und Ent l ohnungss t ra t eg i en z u m A u s d r u c k k o m m e n . 
In e in i gen Fällen setzt d e r B e t r i e b gez i e l t Entlohnungsgrundsätze a l s 
S t eue rungs ins t rument d e r Le i s tungsab f rage e i n ; i n anderen Fäl len d a -
gegen l i eg t es i m b e t r i e b l i c h e n In t e r esse , d ie über neue A r b e i t s f o r -
m e n veränderte Le i s tungsab f rage möglichst unabhängig von d e r E n t -
lohnung zu ha l ten . D i e s e s t r a t e g i s chen Grundr i ch tungen en tsche iden 
wes en t l i ch über die A u s w i r k u n g e n , d ie un t e r s ch i ed l i che En t l ohnungs -
grundsätze i n V e r b i n d u n g m i t neuen A r b e i t s f o r m e n auf d ie A r b e i t s -
kräfte haben. 
W i r d gruppenbezogene Le i s tungsent l ohnung (Gruppenprämienlohn 
oder Gruppenakkord ) a l s S t euerungs ins t rument d e r K o o p e r a t i o n s l e i -
s tung e ingese tz t , so s i nd dami t durchweg verschärfte L e i s t u n g s k o n -
k u r r e n z z w i s c h e n den Arbeitskräften und erhöhter L e i s t u n g s d r u c k i n 
den G r u p p e n verbunden. P o s i t i v e Koopera t i onsbez i ehungen können s i c h 
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i m In t e resse d e r Arbeitskräfte nu r aufbauen, wenn d iese das L o h n -
Leistungs-Verhältnis i n d i v i d u e l l b ee in f lussen und Lohnunte rsch i ede 
d u r c h i n f o r m e l l e A b s p r a c h e n oder Lohnabrechnungs f o rmen ausg l e i chen 
können. 
Setzt d e r B e t r i e b dagegen " f r e i e n " E i n z e l a k k o r d a l s S teuerungs in -
s t rumen t b e i d e r i s o l i e r t e n Ab f rage d e r i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g e i n , so 
haben die Arbeitskräfte z w a r die Möglichkeit, den V e r d i e n s t g r a d i n d i -
v i d u e l l z u bee in f lussen , lau fen abe r g l e i c h z e i t i g Ge fahr , s i c h i m e ige-
nen V e r d i e n s t i n t e r e s s e zu überfordern; auch h i e r entstehen so z i a l e 
Kon f l i k t e . D i e L e i s t u n g s k o n t r o l l e d u r c h Vo rgese t z t e w i r d hingegen 
k a u m v e r r i n g e r t . 
V e r f o l g e n die Be t r i eb e umgekehrt das In te resse , die Nutzung der 
K o o p e r a t i o n s l e i s t u n g oder die b r e i t e r e Ausschöpfung d e r E i n z e l l e i -
stung von d e r Ent lohnung (Grundsatz und Methode) unabhängig zu h a l -
ten (die Einflüsse zu neu t r a l i s i e r en ) - etwa i n F o r m s t a n d a r d i s i e r t e r 
( " e inge f rorener " ) G r u p p e n - oder Einzelakkordlöhne - , so steht v e r -
stärkter Koope ra t i ons l e i s tung , ges t i egener L e i s t u n g s v e r d i c h t u n g und 
Leistungsintensität b e i den Arbeitskräften k e i n M e h r v e r d i e n s t gegen-
über. Grundsätzlich k o m m t das In te resse d e r B e t r i e b e , die erhöhte 
Le i s tungsab f rage i m Arbeitsprozeß g r a t i f i k a t i o n s n e u t r a l zu ha l t en , 
auch d a r i n z u m A u s d r u c k , daß die Arbeitskräfte b e i d e r Einführung 
neuer A r b e i t s f o r m e n , m i t denen höhere Q u a l i f i k a t i o n s - und L e i s t u n g s -
an forderungen verbunden s i n d , i n de r R e g e l n icht i n eine höhere L o h n -
gruppe e ing rupp i e r t werden. 
(4) D e f i z i e n z e n b e t r i e b l i c h e r Gestaltungsmaßnahmen entstehen schließ-
l i c h auch d u r c h d ie unverändert au f rechte rha l t enen F o r m e n b e t r i e b l i -
c h e r H i e r a r c h i e . In den m e i s t e n Fällen b l i eb die R o l l e d e r unteren 
V o r g e s e t z t e n auch nach Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n unverändert. 
D e n Slogan, d ie Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n s e i a l s H u m a n i s i e r u n g 
gegen das untere Management anzusehen, können w i r aufgrund u n s e r e r 
Befunde n icht bestätigen. 
D e f i z i e n z e n entstehen e i n e r s e i t s dadurch , daß Ef f ek te , d ie v o m B e -
t r i e b m i t G ruppena rbe i t und unverändertem A r b e i t s e i n s a t z an Fl ießar-
beitsplätzen in t end i e r t werden , wie höhere E i g e n d i s p o s i t i o n und Se lbs t -
s t euerung , d u r c h t r ad i t i one l l e E i n g r i f f e d e r unteren V o r g e s e t z t e n i n 
den A r b e i t s e i n s a t z b l o c k i e r t werden. Das g le iche g i l t b e i E i n z e l a r -
beitsplätzen und entkoppel ten Fließarbeitsplätzen dann, wenn die E i n -
z e l l e i s t u n g n icht über den L o h n gesteuert w i r d ; h i e r üben die unte ren 
V o r g e s e t z t e n - aufgrund i h r e r V e r a n t w o r t u n g für die v o r g e s ch r i ebenen 
P r o d u k t i o n s n o r m e n (Stückzahlen) - entsprechenden D r u c k auf die A r -
beitskräfte aus und b l o c k i e r e n dami t Möglichkeiten höherer z e i t l i c h e r 
D i s p o s i t i o n sowie die b e s s e r e Wahrnehmung persönlicher V e r t e i l z e i t e n 
und i n f o r m e l l e r P a u s e n . A n d e r e r s e i t s w i r d unter d i e s en Bed ingungen 
auch die Aufgabe de r V o r g e s e t z t e n e r s c h w e r t ; d ies g i l t z. B . für ent-
koppelte Fließarbeitsplätze, wo die unte ren V o r g e s e t z t e n verschärft 
darau f achten müssen, daß d u r c h l e e r gearbei tete Pu f f e r ke ine S t i l l -
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stände e in t re t en . A b e r auch neue, zusätzlich wicht ige Aufgaben i n neu-
en A r b e i t s f o r m e n werden n icht wahrgenommen (z. B . e rwe i t e r t e Infor-
mat ion ) . Herkömmliche V e r h a l t e n s w e i s e n de r V o r g e s e t z t e n ("Füh-
r u n g s s t i l " ) b l e iben bestehen. 
D i e E n t w i c k l u n g neuer P a r t i z i p a t i o n s f o r m e n , die nu r i n e i n em F a l l 
zu beobachten wa r en (E inr i ch tungen von Gruppenspreche r innen ) , b l i e -
ben schon i n den Ansätzen s tecken , da s i e - unter ande rem - m i t d e r 
unverändert t r a d i t i o n e l l e n R o l l e d e r unteren V o r g e s e t z t e n n i ch t v e r -
e i n b a r waren . 
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K A P I T E L HI 
U M S T E L L U N G S P R O Z E S S E B E I D E R G E S T A L T U N G N E U E R A R B E I T S -
F O R M E N 
A . P r o b l e m d e f i n i t i o n e n und Konzept ionen des Managements b e i U m -
s t e l l u n g s p r o z e s s e n 
1. Ausgangspunkt 
In d i e s e m K a p i t e l werden E n t w i c k l u n g und Einführung neuer A r b e i t s -
f o r m e n aus d e r sub jekt i ven S icht des Managements da rges t e l l t . D a s 
Vo r g ehen b e i d e r U m s t e l l u n g i s t nach d e r A r t d e r P r o b l e m s t e l l u n g , 
d e r zugrunde l i egenden Konzep t i on und d e r a n v i s i e r t e n F o r m d e r Maßnahme prägend für die A u s w i r k u n g e n d e r i n s t a l l i e r t e n Maßnahme, s o -
woh l für die B e t r i e b e wie für die Arbeitskräfte. B e r e i t s h i e r en t s che i -
det s i c h , ob und inw iewe i t die wesent l i chen Rahmenbedingungen für 
neue A r b e i t s f o r m e n berücksichtigt und ev t l . d u r c h f l ank i e rende Maß-
nahmen beeinflußt werden ; f e rne r , inwiewe i t von v o r n h e r e i n B e t e i l i -
gung und Z u s t i m m u n g d e r Arbeitskräfte s i c h e r g e s t e l l t w i r d . D i e E i n -
scha l tung des B e t r i e b s r a t s i n den Umstellungsprozeß w i r d anschließend 
gesonder t behandelt (vgl. Kap . IV). 
Ausgangspunkt für Veränderungsmaßnahmen s ind b e t r i e b l i c h e P r o -
b l eme , die v om Management wahrgenommen und auf b e s t immte We i s e 
de f in i e r t werden. M i t d e r P r o b l e m d e f i n i t i o n des Managements werden 
b e r e i t s die D i m e n s i o n e n s t r u k t u r i e r t , i n denen v o m Management eine 
Problemlösungs"polit ik" entw icke l t w i r d ; es l a s s e n s i c h darau f auf-
bauend t yp i sche U m s t e l l u n g s p r o z e s s e unte rsche iden . 
D i e A r t d e r P r o b l e m d e f i n i t i o n w i r d d u r c h m e h r e r e F a k t o r e n be -
s t i m m t , die auf Handlungsbedingungen und Konzepte des Managements 
v e r w e i s e n : 
o A r t und Re l e vanz de r P r o b l e m e für den B e t r i e b (z. B . punktue l l e und 
ak tue l l e P r o b l e m e oder den ganzen B e t r i e b betref fende, übergreifen-
de P r o b l e m e ) ; 
o funkt iona le und h i e r a r c h i s c h e Ste l lung d e r B e t r i e b s i n s t a n z e n , die 
b e t r i e b l i c h e P r o b l e m e wahrnehmen und de f in i e ren ; d e r e n Kenn tn i s s e 
über M o d e l l e " n e u e r A r b e i t s f o r m e n " ; 
o Verfügung des B e t r i e b e s über in te rnes und/oder ex te rnes E x p e r t e n -
w i s s e n m i t B e z u g auf neue A r b e i t s f o r m e n (Grad d e r K o n z e p t u a l i s i e -
rung , Sys t emat ik des Vorgehens e t c . ) ; 
o E x i s t e n z und A u s r e i f u n g von gene re l l en oder s p e z i e l l e n " K o n z e p t e n " 
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oder " U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e n " (z. B . Konzep t "autonome G r u p -
p e n " etc. ); 
o genere l l e Rahmenbedingungen (z. B . ökonomische Möglichkeiten, 
be t r i eb l i che P e r s o n a l s t r u k t u r ) . 
D a s die Veränderung in i t i i e r ende Management s t r u k t u r i e r t i n d i e s e m 
R a h m e n m i t s e i n e r P r o b l e m d e f i n i t i o n und - sowei t vorhanden - s e i n e r 
Konzep t i on d e r A rbe i t s g e s t a l tung , die Problemlösungen bzw. Z i e l e und 
F o r m e n de r A rbe i t s g e s t a l tung . E n t s p r e c h e n d den Möglichkeiten oder 
Beg r enzungen d u r c h Rahmenbedingungen und R e s s o u r c e n s ind funkt io-
n a l und h i e r a r c h i s c h un te r sch i ed l i che B e t r i e b s i n s t a n z e n i n die E n t -
w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r m e n e ingeschal te t . D a m i t werden R i ch tung 
und Akzen te d e r angest rebten Problemlösungen festge legt und die V o r -
gehenswe isen b e i d e r U m s t e l l u n g auf neue A r b e i t s f o r m e n b e s t i m m t . 
A u s dem Z u s a m m e n h a n g von P r o b l e m d e f i n i t i o n und Konzep t i on des 
Managements und den Problemlösungs"politiken" für e inze lne Maßnah-
m e n e rgeben s i c h un t e r s ch i ed l i che Typen von U m s t e l l u n g s p r o z e s s e n . 
Fo lgende Ums t e l l ungs t ypen ließen s i c h anhand des M a t e r i a l s un te r -
sche iden : 
o s y s t ema t i s che U m s t e l l u n g auf neue A r b e i t s f o r m e n (Typ I), 
o p ragma t i s che U m s t e l l u n g auf neue A r b e i t s f o r m e n (Typ II), 
o Veränderungen i n k l e in en Schr i t t en (Typ III). 
D i e U m s t e l l u n g s p r o z e s s e unte rsche iden s i c h f o r m a l nach M e r k m a l e n 
wie d e r G l i e d e r u n g d e r U m s t e l l u n g nach P h a s e n ; d e r B e t e i l i g u n g funk-
t i ona l und h i e r a r c h i s c h u n t e r s c h i e d l i c h e r Managementg ruppen ; d e r 
A r t d e r Durchführung und E v a l u a t i o n d e r Maßnahmen. 
2. P r o b l e m d e f i n i t i o n , Konzep t i on und Vorgehenswe i s e des Manage -
ments 
(1) Sys t emat i s che P r ob l emde f i n i t i onen des Managements e r fo l gen , 
wenn be t r i eb l i che P r o b l e m e eine hohe Re l e vanz b e s i t z e n (Störungen 
i n e inem P r o d u k t i o n s b e r e i c h m i t w i ch t i g e r Ve r f l e ch tung zu v o r - und 
nachge lager ten B e r e i c h e n ; Aufnahme neuer P r o d u k t e ; r e l a t i v hohe In -
ves t i t i onen ; anges t r eb te r M o d e l l c h a r a k t e r m i t Außendarstellung u. ä . ) ; 
wenn eine über den spe z i f i s chen P r o b l e m b e r e i c h hinausgehende gene-
r e l l e b e t r i eb l i che Problemlösung angestrebt w i r d ; wenn das obere M a -
nagement aus e in e r abgehobenen S ichtwe ise P r o b l e m e de f in i e r t und 
a l l g eme ine Konzep t i onen entwicke l t ; wenn d e r B e t r i e b über in t e rnes 
und/oder ex te rnes E x p e r t e n w i s s e n für die E n t w i c k l u n g von P r o b l e m -
lösungspolitiken verfügt und - n icht zu le t z t - d ie ökonomischen B e d i n -
gungen und die b e t r i e b l i c h e n R e s s o u r c e n eine s y s t ema t i s che Einlösung 
möglich e r s c h e i n e n l a s s e n . D a s obere Management bez ieht s i c h b e i 
d e r P r o b l e m d e f i n i t i o n i m a l l g eme inen e x p l i z i t auf (externe) M o d e l l e 
d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g und entw icke l t m i t d e r Suche nach g ene r e l -
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l e n Problemlösungen a l l geme ine Konzept ionen , m i t denen den p lanen-
den B e t r i e b s i n s t a n z e n die R i ch tung d e r Problemlösung vorgegeben 
w i r d . 
In den unte rsuchten Fällen konnten offene und gesch lossene K o n z e p -
t ionen ( "Unte rnehmensph i l o soph i en " , P o l i t i k e n d e r Arbe i t sges ta l tung ) 
des Managements unte rsch i eden werden. 
In gesch lossenen Konzept ionen werden M o d e l l e de r A r b e i t s s t r u k t u -
r i e r u n g en tw icke l t , die n icht nur a l l g e m e i n auf b e t r i eb l i che A r b e i t s g e -
s ta l tung , sonde rn be r e i t s s p e z i f i s c h auf die angestrebte A r b e i t s f o r m 
bezogene Z i e l s e t zungen enthalten. D a b e i werden n icht nu r M o d e l l e 
" s i c h s e l bs t s t eue rnder G r u p p e n " (Bet r i eb A ) oder " m o t i v i e r e n d e r und 
k o m m u n i k a t i v e r A r b e i t s s y s t e m e " (Bet r i eb B) aufgeste l l t , d ie e inze lne 
A r b e i t s p r o z e s s e übergreifende O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p i e n be inha l ten , 
s onde rn m i t gesch lossenen Konzept i onen gibt die W e r k s l e i t u n g den 
P l a n u n g s i n s t a n z e n spez i f i s che Z i e l s e t zungen und Inst rumente d e r U m -
se tzung be r e i t s d e t a i l l i e r t vo r . 
In offenen Konzept i onen werden a l l g eme ine be t r i eb l i che Z i e l s e t z u n -
gen f o r m u l i e r t - i n unse r en Fällen: Auflösung von Fließarbeit a l s a l l -
gemeine Gesta l tungstendenz (Betr ieb G) ; grundsätzliche R i c h t l i n i e n , 
b e i E r s a t z - oder E r w e i t e r u n g s i n v e s t i t i o n e n "neue A r b e i t s s t r u k t u r e n " , 
s o f e rn f e r t i gungs t echn i sch und f e r t i gungsw i r t s cha f t l i ch v e r t r e t b a r , zu 
en tw i cke ln (Bet r i eb E I ) . 
D i e Offenheit oder Gesch l ossenhe i t s o l c h e r a l l g eme inen Konzep t i o -
nen zu neuen F o r m e n de r A rbe i t s g e s t a l tung hängt auch davon ab, ob 
die W e r k s l e i t u n g s i c h auf externe E x p e r t e n stützt, d ie d e r E n t w i c k -
lung neuer A r b e i t s f o r m e n bes t immte T h e o r i e n zugrunde l egen (Mo t i -
v a t i ons - und Sys t emtheo r i en i n den B e t r i e b e n A und B ) , oder ob die 
W e r k s l e i t u n g in terne E x p e r t e n des B e t r i e b e s m i t d e r P l a n u n g neuer 
A r b e i t s f o r m e n beauftragt , die nach anderen , n i ch t auf neue A r b e i t s f o r -
m e n bezogenen, a l l g eme inen i n n e r b e t r i e b l i c h e n R i c h t l i n i e n Maßnahmen 
m i t M o d e l l c h a r a k t e r en tw i cke ln s o l l e n (Betr iebe E I und G) . 
Gesch l o s s ene Konzept ionen b inden die B e t r i e b s i n s t a n z e n , die an der 
P l a n u n g und Durchführung bete i l i g t s i nd , m e h r a l s offene K o n z e p t i o -
nen, die den P l anungs ins t anzen i m R a h m e n d e r i m B e t r i e b üblichen 
E n t s c h e i d u n g s p a r a m e t e r zunächst die eigenständige E n t w i c k l u n g von 
P l a n u n g s a l t e r n a t i v e n ermöglichen. 
Inwiewei t F r i k t i o n e n z w i s c h e n d e r E n t w i c k l u n g und R e a l i s i e r u n g 
von Konzep t i onen de r A r b e i t s g e s t a l t u n g auf t re ten, hängt auch davon 
ab, ob die P l anungs ins t anzen die v o m oberen Management vorgegebe-
nen Z i e l s e t zungen i n P l anungsmode l l e umse t z en können, d ie den be-
t r i e b l i c h e n Strukturbed ingungen en tsprechen und m i t den b e t r i e b l i c h e n 
R e s s o u r c e n v e r w i r k l i c h t werden können. M i t d e r s y s t e m a t i s c h e n V o r -
gehensweise des Managements e r g ib t s i c h i n d e r R e g e l e ine deut l i che 
funkt ionale und z e i t l i che G l i e d e r u n g des U m s t e l l u n g s p r o z e s s e s . 
(2) A l s ehe r p ragmat i s che P r o b l e m d e f i n i t i o n e n be t rach ten w i r jene 
Fä l le , i n denen das produkt ionsnahe m i t t l e r e Management P r o b l e m e 
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t h e m a t i s i e r t , die s i c h auf begrenzte Aspek t e des A r b e i t s p r o z e s s e s 
und des P e r s o n a l e i n s a t z e s unmi t t e l ba r bez iehen. Für spe z i f i s che 
P r o b l e m b e r e i c h e werden dabe i Problemlösungen angestrebt , die n icht 
notwendig auf andere B e r e i c h e ausgedehnt werden so l l en . Das m i t t l e -
re Management se tz t dabe i i n s e i n e r auf unmi t t e l ba r e Lösungen ohne 
Übertragungsabsicht bezogenen S ichtwe ise abe r Z i e l e , die auch M e r k -
male neuer Arbeitsformen aufgre i fen. En tsp rechende Veränderungs-
maßnahmen e r f o l gen auch dann, wenn in te rnes und/oder ex ternes E x -
p e r t e n w i s s e n n i ch t verfügbar i s t , und wenn die ökonomischen Möglich-
ke i t en und b e t r i e b l i c h e n R e s s o u r c e n - so b e i Z w e i g w e r k e n ohne tech-
n i sche Stäbe bzw. " E x p e r t e n " - eine s y s t ema t i s che P l a n u n g neuer A r -
b e i t s f o r m e n ausschließen. D a s m i t t l e r e Management o r i e n t i e r t s i c h 
an gängigen, i h m ehe r zufällig bekannt gewordenen A r b e i t s s t r u k t u r i e -
rungsmaßnahmen - wie M o d i f i k a t i o n von Fließarbeit (Be t r i eb H) , E i n -
führung von E i n z e l a r b e i t (Be t r i eb F ) - a l l en f a l l s i m p l i z i t . M i t e igenen 
Lösungsansätzen und E r f a h r u n g s w e r t e n w i r d stufenweise b e t r i e b s i n t e r -
nes Know-how i m B e r e i c h der A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g auf e m p i r i s c h -
p ragma t i s che W e i s e aufgebaut. 
Im V o r g e h e n legt s i c h das Management n i ch t auf b e s t immte a r b e i t s -
o r g a n i s a t o r i s c h e F o r m e n " k o n z e p t i o n e l l " fest , s onde rn führt die Maß-
nahmen ehe r " t e n t a t i v " , d . h . m i t t e l s s u k z e s s i v e r v e r s u c h s w e i s e r A n -
näherung an e inen n icht endgültig v o r f i x i e r t e n Endzus tand d u r c h . 
" K o n z e p t i o n e n " i m engeren Sinne feh len, so daß, s i c h h i e r e i n e r s e i t s 
hohe Anpassungsmöglichkeiten an be t r i eb s spe z i f i s che P r o b l e m e e rge -
ben, a n d e r e r s e i t s abe r auch wesent l i che K r i t e r i e n neuer A r b e i t s f o r -
m e n s y s t e m a t i s c h unberücksichtigt b l e iben . 
I n i t i i e r u n g , P l a n u n g und Durchführung d e r Maßnahmen l i e gen wei t -
gehend i n d e r Hand des produkt ions nahen Managements . D a m i t i s t 
auch die z e i t l i c h e und funkt ionale G l i e d e r u n g des U m s t e l l u n g s p r o z e s -
ses s e l b e r n i ch t deu t l i ch ausgeprägt. 
(3) Schließlich f inden s i c h P r ob l emde f i n i t i onen m i t u n s y s t e m a t i s c h e m 
B e z u g z u neuen A r b e i t s f o r m e n ; Sie betre f fen eher punktue l l e , ehe r 
unvorhergesehene , ehe r spe z i e l l e b e t r i eb l i che S i tuat ionen. D i e darauf -
h i n anges t rebten Ums t e l l ungen bez i ehen s i c h auf begrenz te , s u k z e s s i v e 
und i n k l e i n e n S c h r i t t e n er fo lgende Veränderungen t e c h n i s c h e r S t ruk -
t u r e n (Be t r i eb D) und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r F o r m e n (Bet r i eb C ) . 
D i e ökonomischen Möglichkeiten und b e t r i e b l i c h e n R e s s o u r c e n (M i t t e l -
be t r i ebe ohne t echn i sche Stäbe bzw. m i t neuen F o r m e n d e r A r b e i t s g e -
s ta l tung v e r t r au t e Expe r t en ) schließen i n den un te r such ten Fällen eine 
s y s t e m a t i s c h e P r o b l e m d e f i n i t i o n aus . E x t e r n e E x p e r t e n können i m 
a l l g eme inen z u r E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r m e n n i ch t herangezogen 
werden . E s f eh l en P e r s o n e n und S te l l en , u m auf e m p i r i s c h - p r a g m a t i -
sche W e i s e nach und nach be t r i ebs in t e rnes Know-how aufzubauen. B e i 
e i n e r B e t r i e b s s t r u k t u r m i t quant i tat iv knapp bese t z t em m i t t l e r e m M a -
nagement und hohe r Z e n t r a l i s i e r u n g d e r En t sche idungen werden unter 
s o l c h e n Bed ingungen die Veränderungen d u r c h den oder die l e i t enden 
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M a n a g e r (Werks le i tung) i n i t i i e r t und gesteuert . D i e Bezugnahme auf 
E i n z e l a s p e k t e neuer A r b e i t s f o r m e n ve rb inde t s i c h m i t e i n e r Vo rgehens -
w e i s e , die ehe r i n F o r m e ines " D u r c h w u r s t e i n s " er fo lg t . 
D a m i t ent fa l l en auch z e i t l i che und funkt ionale G l i e d e r u n g des V o r -
gehens b e i d e r U m s t e l l u n g : D i e allmähliche R e a l i s i e r u n g von D e t a i l -
veränderungen schließt e ine G l i e d e r u n g nach Ums t e l l ungsphasen aus. 
D e r B e z u g auf Momente von neuen A r b e i t s f o r m e n w i r d v i e l f a c h e r s t 
i m nachh ine in , abe r durchaus ausdrücklich, he rges t e l l t . 
B . U m s t e l l u n g s t y p I: Sys temat i sche U m s t e l l u n g auf neue A r b e i t s f o r m e n 
1. P r o b l e m d e f i n i t i o n und Konzep t i on des Managements 
Anstöße z u r E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r m e n ergaben s i c h i n den u n -
t e r such t en Fällen aus P r o b l e m e n d e r Produktqualität, d e r Au fnahme 
neuer P r o d u k t e , d e r Kapazitätsausweitung und de r A n p a s s u n g d e r A r -
b e i t s o r g a n i s a t i o n an Stückzahlschwankungen und P r o d u k t w e c h s e l . N e -
ben d i e s en P r o b l e m e n , die i n fast a l l e n Fällen v o m Management ange-
führt werden , werden i n e inze lnen Fällen a l s wesent l i che P r o b l e m e z u -
d e m he rausges t e l l t : die A u s w i r k u n g e n von F e h l z e i t e n auf den P e r s o n a l -
e i n sa t z (Be t r i eb G) ; die Engpaß-Situation e ines B e r e i c h s i m gesamten 
P r o d u k t i o n s a b l a u f (Be t r i eb E I). 
Ausgehend von konkre t en b e t r i e b l i c h e n P r o b l e m e n sucht das obere 
Management nach genere l l en Problemlösungen, d i e auch auf we i t e r e 
A r b e i t s - und B e t r i e b s b e r e i c h e übertragen werden können. Das obere 
Managemen t bez ieht s i c h auf vor l i egende M o d e l l e neuer A r b e i t s f o r m e n 
und nutzt zug l e i ch in t e rnes und ex ternes E x p e r t e n w i s s e n . 
M i t den a l l g eme inen Konzept ionen s o l l den b e t r i e b l i c h e n U m s t e l l u n -
gen gegebenenfal ls auch Model lcharakter verliehen werden. 
Einschlägige M o d e l l e de r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g werden dabe i auf-
genommen und b e t r i e b l i c h e n Gegebenhei ten angepaßt. D i e unte rsuchten 
Fäl le un t e r s che iden s i c h i n e i n e r z e n t r a l e n D i m e n s i o n : d e r Of fenheit 
ode r Gesch l o s s enhe i t d e r " U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e " . Für d ie P l a -
nung und Durchführung e i n e r U m s t e l l u n g i s t von z e n t r a l e r Bedeutung , 
ob das obere Management den P l anungs ins t anzen e ine gesch lossene 
ode r offene Konzep t i on vorg ib t . 
Ges ch l o s s ene Konzep t i onen wurden von d e r Spi tze d e r B e t r i e b e A 
und B i n K o o p e r a t i o n m i t ex te rnen B e r a t e r n entwicke l t . D e r A r b e i t s -
ablauf s o l l auf Gruppenarbe i t aufgebaut werden . G e n e r e l l e s Z i e l i s t 
d ie " R e d u z i e r u n g d e r H e r s t e l l u n g s k o s t e n , d ie Anhebung des Qualitäts-
n iveaus sowie die Anhebung d e r Produktivität". D a s obere Management 
n i m m t an , daß " s o z i o t e chn i s che Systeme bzw. produktbezogene A r -
be i t s g ruppen , genau wie o rgan i sche Sys teme , a l s s i c h s e l b s t s teuernde 
S y s t e m e " von s i c h aus z u r Produktivitätssteigerung führen. P r o d u k -
t i onsabschn i t t e s o l l e n z u " F e r t i g u n g s s y s t e m e n " zusammengefaßt w e r -
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den: " U m s t e l l u n g de r a rb e i t s t e i l i g en , auf Einzelarbeitsplätze bzw. 
E i n z e l m a s c h i n e n aufgebauten F e r t i g u n g i n e i n Sys t em d e r A r b e i t s g r u p -
penfer t igung, unter E inbe z i ehung des T r a n s p o r t s und d e r K o n t r o l l e 
i n das A r b e i t s - und L o h n s y s t e m " . E n t s p r e c h e n d s o l l auch das L o h n s y -
s t e m auf d ie Gruppenarbe i t ausger i ch te t werden: " U m s t e l l u n g des b i s -
h e r i g e n auf Ze i t v o r gaben und E i n z e l v e r r e c h n u n g beruhenden Prämien-
l o h n s y s t e m s i n e i n auf Ze i t v e r r e chnung , Ste l l enp lanung und P r o d u k t -
qualität aufgebautes Sys tem de r Gruppenprämien". D i e " s i c h se lbs t 
s t eue rnden " A r b e i t s g r u p p e n s o l l e n i n " E i g e n r e g i e " die P r o d u k t i o n s -
aufgaben durchführen. D a s Sys tem s o l l s i c h i m gesamten B e t r i e b aus -
b r e i t en . 
B e t r i e b B : D i e Konzep t i on des oberen Managements n i m m t m o t i v a -
t i ons theore t i s che Annahmen z u r Begründung von A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g 
auf. M o t i v a t i o n d u r c h die Arbe i t sau fgabe läßt s i c h m i t d e r "konsequen-
ten Ve r f o l gung des L e i s t u n g s p r i n z i p s " v e rb inden (Zitate aus b e t r i e b -
l i c h e n Dokumenten) . D i e V e r e i n b a r k e i t von Produktivitätssteigerung 
und " H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t " w i r d un te r s t e l l t : " S t r u k t u r i e r t e A r -
b e i t s s y s t e m e , die aus f l e x i b l en A r b e i t s i n s e l n gebi ldet s i nd , s ch lagen 
e ine w i r k s a m e Brücke zw i s chen e i n e r humanen und g l e i ch z e i t i g p r o -
dukt i ven bzw. konkurrenzfähigen A r b e i t s w e l t " . In fo rmat ionen über 
das Un t e rnehmen und seine P r oduk t e s o l l e n eine " Iden t i f i ka t i on d e r 
M i t a r b e i t e r m i t dem P r o d u k t und dem U n t e r n e h m e n " h e r s t e l l e n und 
d a m i t Qualität s i c h e r n . D a b e i s o l l d ie A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g h i n s i c h t -
l i c h Stückzahl- und T y p e n e r f o r d e r n i s s e n f l e x i b e l s e in . E i n besonderes 
K e n n z e i c h e n d i e s e r Konzep t i on i s t , daß s i c h die e x p l i z i e r t e n " Z i e l e 
d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " p r a k t i s c h auf a l l e Momente der A r b e i t s s i -
tuat ion bez iehen. 
E s we rden a l s o n i ch t nur a l l g eme ine O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p i e n aufge-
s t e l l t , s onde rn m i t gesch lossenen Konzep t i onen gibt die Spitze des 
Managements den P l anungs ins t anz en be r e i t s spe z i f i s che Z i e l s e t zungen 
und Ins t rumente d e t a i l l i e r t v o r : z. B . Z u s a m m e n f a s s u n g von P r o d u k -
t i onsabschn i t t en zu " V e r b u n d g r u p p e n " , Übergang von E i n z e l - zu G r u p -
penprämienlohn (Bet r i eb A ) . 
Offene Konzep t i onen enthal ten dagegen l e d i g l i c h a l l g eme ine b e t r i e b -
l i c h e Z i e l s e t zungen (s. o. ). D a m i t werden den P l anungs ins t anz en b e i 
offenen Konzep t i onen größere Möglichkeiten eingeräumt, eigenständig 
P l a n u n g s m o d e l l e zu entw icke ln . 
D e u t l i c h w i r d d iese Offenheit an d e r " U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e " 
z . B . i m B e t r i e b E I: Au f g rund e ines V o r s t a n d s b e s c h l u s s e s s o l l e n i m 
Mon tag ebe r e i ch g ene r e l l b e i d e r Aufnahme neuer P r oduk t e möglichst 
"neue A r b e i t s s t r u k t u r e n " unter Berücksichtigung a rbe i t sw i s s enscha f t -
l i c h e r E r k e n n t n i s s e entwicke l t werden. D i e neuen A r b e i t s f o r m e n s o l -
l e n anges ichts d e r öffentlichen K r i t i k an Fließarbeit mode l lha f t und 
d e m o n s t r a t i v ausgewiesen werden. D e r M o d e l l c h a r a k t e r s o l l offen 
se in : E n t s p r e c h e n d den besonderen t echn i schen und sons t i gen V o r a u s -
se tzungen s o l l e n die e in ze lnen Maßnahmen den besonderen S i tuat ionen 
angepaßt werden . A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s o l l n i ch t "übertrieben" w e r -
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den (keine autonomen Gruppen , ke ine A r b e i t s z y k l e n über 30 M i n u t e n , 
k e i n unbedingter V e r z i c h t auf Fließband u . ä . ) . D i e g e n e r e l l i m B e t r i e b 
gültigen I n v e s t i t i o n s r i c h t l i n i e n s o l l e n v o l l berücksichtigt werden. 
2. Planungsprozeß 
In a l l e n Fällen d e r s y s t e m a t i s c h e n U m s t e l l u n g auf neue A r b e i t s f o r m e n 
we rden - m e i s t e n s i m Zusammenhang m i t Kapazitätsausweitung und 
Au fnahme neuer P roduk te - eigenständige P l a n u n g s p r o z e s s e notwendig. 
D i e s e werden von zuständigen, h i n s i c h t l i c h A rbe i t s g e s t a l tung kompe-
tenten Ab t e i lungen oder Stäben durchgeführt. D a b e i haben die P l a n u n g s -
i n s t anz en anges ichts e i n e r gesch lossenen oder offenen Konzep t i on des 
obe r en Managements un t e r s ch i ed l i che Möglichkeiten, Abwand lungen 
d i e s e r A r b e i t s f o r m e n zu en tw icke ln . 
B e i e i n e r gesch lossenen Konzep t i on von neuen A r b e i t s s t r u k t u r e n 
stehen die P l a n e r v o r e i n e r doppelten Aufgabe: Sie müssen s i c h an de r 
abgehobenen Z i e l s e t z u n g o r i e n t i e r e n , auch wenn s i e d i e s e r i n h a l t l i c h 
m i t Skeps is gegenüberstehen; zug l e i ch müssen s i e e i n M o d e l l entwik-
k e l n , das nach gegebenen und i m B e t r i e b üblichen (be t r i ebsw i r t scha f t -
l i chen ) K r i t e r i e n E f f i z i e n z v e r s p r i c h t . B e i den unte rsuchten Fällen 
ze igte s i c h , daß die Lösung d ieses P r o b l e m s auch davon abhängt, w e l -
che Durchsetzungsfähigkeit bzw. Ste l lung i n d e r B e t r i e b s o r g a n i s a t i o n 
d ie P l anungs ins t anz en bes i t z en . 
D e n P l a n u n g s a r b e i t e n i m B e t r i e b A (Maßnahme A 11) g ing zunächst 
e ine t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e R a t i o n a l i s i e r u n g des umzus t e l l enden 
Mon tagep ro z e s s e s v o raus . D i e s e wurde von d e r t e c h n i s c h - b e t r i e b s -
w i r t s c h a f t l i c h e n A b t e i l u n g , i n d e r e rheb l i che a rbe i t sw i s s enscha f t l i che 
Kenn tn i s s e vorhanden waren , durchgeführt. D i e Konzep t i on von " V e r -
b u n d a r b e i t " wurde v o m le i t enden Management i n Koope ra t i on m i t ex -
t e rnen B e r a t e r n entwicke l t . D i e A u s a r b e i t u n g des Lohnabrechnungs -
v e r f ah r ens für den Gruppenprämienlohn wurde d e r t e c h n i s c h - b e t r i e b s -
w i r t s c h a f t l i c h e n A b t e i l u n g übertragen. A u c h das neue O r g a n i s a t i o n s -
p r i n z i p wurde von d i e s e r A b t e i l u n g für den Montageprozeß k o n k r e t i -
s i e r t . 
N a c h der De ta i l p l anung d u r c h d iese A b t e i l u n g wurden die technische 
W e r k s l e i t u n g , d ie P e r s o n a l a b t e i l u n g und die P r o d u k t i o n s l e i t u n g i n den 
Entscheidungsprozeß e inbezogen. D a b e i v e rm i t t e l t e die t e c h n i s c h - b e -
t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e A b t e i l u n g z w i s c h e n den z. T . gegensätzlichen 
V o r s t e l l u n g e n des oberen und m i t t l e r e n Managements . Das m i t t l e r e 
Management (Produkt ions le i tung ) stand d e r " U n t e r n e h m e n s p h i l o s o p h i e " 
s k e p t i s c h gegenüber: D i e s y s t emtheo r e t i s chen A n n a h m e n über die P r o -
duktivität von " s i c h s e lbs t s teuernden A r b e i t s g r u p p e n " e r s c h i e n e n dem 
m i t t l e r e n Management a l s von der " b e t r i e b l i c h e n Realität" abgehobene, 
n i ch t p rak t i kab l e O r g a n i s a t i o n s p r i n z i p i e n . 
D i e P l anungs ins tanz konnte z w i s c h e n d i e s en u n t e r s c h i e d l i c h e n V o r -
s t e l lungen v e r m i t t e l n , da s i e e i n e r s e i t s m i t den Bed ingungen v o r O r t 
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v e r t r a u t wa r , a n d e r e r s e i t s abe r auch einschlägiges betriebsübergrei-
fendes E x p e r t e n w i s s e n besaß, u m s i c h m i t d e r Konzep t i on des M a n a g e -
men ts sachgemäß ause inander zuse t zen . D i e a l l g eme ine Z i e l s e t z u n g 
wurde schließlich i n e in igen Punk t en m o d i f i z i e r t . Aufgegeben wurden 
v o r a l l e m jene Momente d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , die m i t dem Konzept 
d e r " E i g e n r e g i e " d e r A r b e i t s g r u p p e n verbunden wa r en ( "Ve ran twor -
tung für K o s t e n , Qualität und T e r m i n " ) . Be ibeha l t en wurden dagegen 
v o r a l l e m die Momente d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , die z u r angestrebten 
L e i s t u n g s s t e i g e r u n g (Reduz i e rung d e r H e r s t e l l u n g s k o s t e n , Anhebung 
des Qualitätsniveaus und de r Produktivität) be i t ragen so l l t en . 
Im B e t r i e b B w i r d auf d e r B a s i s mo t i v a t i ons theo r e t i s che r A n n a h -
m e n e ine s y s t ema t i s che A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g vom e inze lnen M a n a g e r 
und ex t e rnen B e r a t e r n , die n icht i n d ie b e t r i e b l i c h e n En t s che i dungs -
p r o z e d u r e n eingebunden s i n d , g eme insam entw icke l t . M i t de r U m s t e l -
lung (Maßnahme B 52) s o l l t e n folgende Z i e l e e r r e i c h t werden: D i e P r o -
duktqualität so l l t e über die M o t i v a t i o n d e r Arbeitskräfte v e r b e s s e r t 
werden. D i e Programmerfüllung ( T e rm in t r eue gegenüber Kunden) 
so l l t e d u r c h B i l d u n g von " f l e x i b l e n A r b e i t s s y s t e m e n " v e r b e s s e r t w e r -
den, die e ine A n p a s s u n g des Produktionsausstoßes an A b s a t z m a r k t -
schwankungen ermöglichen so l l t en . Z e n t r a l aber war : E i n neues P r o -
dukt so l l t e i m (regelmäßigen) W e c h s e l m i t d e m b i s h e r schon m o n t i e r -
ten P r o d u k t i n d e r s e l b e n Montage l in i e ge fert igt werden. D a s Manage -
ment se tz t se ine Konzep t i on gegen e rheb l i che Vo rbeha l t e d e r P r o d u k -
t i o n s - und Montage l e i tung du r ch . K o r r e k t u r e n d e r P lanungskonzep t i on 
d u r c h d ie P r o d u k t i o n s l e i t u n g ent fa l l en z u m e inen wegen de r en mange ln -
d e r Kompe tenz h i n s i c h t l i c h d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g , z u m anderen 
wegen d e r ausgeprägten Dominanz des l e i t enden M a n a g e r s , d e r d i ese 
A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g a l s s e i n persönliches "S t e ckenp f e rd " ans ieht , 
und wegen d e r Skeps i s und des nu r p a s s i v e n W ide r s t ands d e r Montage -
l e i tung . (Technische Stäbe m i t E x p e r t e n w i s s e n über A r b e i t s s t r u k t u r i e -
r u n g w a r e n i n d i e s e m Zwe i gwerk e ines Unte rnehmens n icht vorhanden. ) 
D i e U m s e t z u n g von gesch lossenen Konzep t i onen d e r A r b e i t s s t r u k t u -
r i e r u n g , die auf s y s t e m - und mo t i va t i ons theo r e t i s chen A n n a h m e n auf-
bauen, i n P l a n u n g s m o d e l l e , d ie den b e t r i e b l i c h e n Strukturbed ingungen 
angepaßt we rden (oder auch n icht ) , hängt i n den untersuchten P l a n u n g s -
p r o z e s s e n d e r B e t r i e b e A und B sowoh l von d e r funkt iona len und h i e r a r -
c h i s c h e n S te l lung d e r P l anungs ins tanzen , i h r e n Kenn tn i s s en über A r -
b e i t s s t r u k t u r i e r u n g a l s auch von d e r i n h a l t l i c h e n E i n b i n d u n g des m i t t -
l e r e n Managements (Produkt ions le i tung ) i n den von Stabsabte i lung und/ 
oder o b e r e m Management b e s t i m m t e n Entscheidungsprozeß ab. 
B e i e i n e r offenen Konzep t i on en tw i cke ln die P l anungs ins t anzen i m 
R a h m e n de r i m B e t r i e b üblichen E n t s c h e i d u n g s p a r a m e t e r und E n t s c h e i -
dungspro zeduren zunächst eigenständig P l anungsa l t e rna t i v en . D i e A u s -
wah l e i n e r A l t e r n a t i v e unter l i eg t den b e t r i e b l i c h e n E n t s c h e i d u n g s p r o -
z eduren , kann a l s o von d e r P l anungs ins t anz beeinflußt, abe r n i ch t be-
s t i m m t werden. 
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D i e Einführung neuer A r b e i t s s t r u k t u r e n hängt auch v o m s y s t e m a t i -
schen Vjojrgejiejij^ M i t der A u s a r b e i t u n g 
von P l a n u n g s a l t e r n a t i v e n und de r A u s w a h l e i n e r A l t e r n a t i v e we rden 
be r e i t s die We i chen für typ ische Einführungsprobleme geste l l t . In d i e -
s e r H i n s i c h t un te r sche iden s i c h die untersuchten Fälle i m A b l a u f auch 
nach dem i n h a l t l i c h e n Schwerpunkt de r U m s t e l l u n g , d. h. danach , ob 
die Maßnahme grundlegende Änderungen d e r t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i -
s chen S t ruk tu r des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s einschließt, oder ob i m we-
sent l i chen die A r b e i t s o r g a n i s a t i o n ohne grundlegende Änderung d e r 
Fe r t i gungs t e chn ik neu gestal tet w i r d . So schließen die Maßnahmen, die 
zwecks Kapazitätsausweitung und Aufnahme neuer P r oduk t e geplant 
und durchgeführt werden, i n unse r en Fällen die E n t w i c k l u n g neuer 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r S t ruk tu r en d e r P r o d u k t i o n s p r o z e s s e e in . 
D a m i t s ind v o r d e r Einführung d e r neuen A r b e i t s s t r u k t u r zunächst f e r -
t i gungstechnische P r o b l e m e kons t ruk t i v zu lösen. D i e U m s t e l l u n g e n 
werden v o r i h r e r R e a l i s a t i o n zudem nach b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 
K r i t e r i e n überprüft. D i e A u s w a h l e i n e r P l anungsa l t e rna t i v e e r f o l g t i m 
R a h m e n f o r m a l i s i e r t e r und betriebsüblicher En t s che i dungsp ro z eduren . 
E x e m p l a r i s c h für das s y s t ema t i s che Vo r g ehen i m Planungsprozeß 
i s t die E n t w i c k l u n g e ines neuen Montagemode l l s i m B e t r i e b E I (Maß-
nahme 41): 
D i e vorgesehene Veränderung des Montageprozesses wurde i n d ie 
Inves t i t i onsp lanung aufgenommen. D i e P r o j e k t i e r u n g wurde e i n e r z en -
t r a l e n Fe r t i gungs t e chn ikab t e i lung übertragen, i n d e r umfassende a r -
be i t sw i s s enscha f t l i che Kenn tn i s se vo r lagen . Aufgabe w a r - gemäß P r o -
b l emde f in i t i on - d ie Ste igerung d e r Kapazität und de r quant i ta t i ven und 
typenbezogenen Flexibil ität des Montagesys t ems . D i e E n t w i c k l u n g v e r -
s ch i edene r t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Lösungen g ing von d e r A l t e r -
nat ive : Be ibeha l tung d e r b i s h e r i g e n Fließfertigung oder K o m p l e t t m o n -
tage an Einzelarbeitsplätzen aus. D i e Aufgabenste l lung konnte d u r c h 
t r ad i t i one l l e Fließsysteme n icht bewältigt werden. D e r endgültige V o r -
s c h l a g d e r z en t r a l en P l anungsab te i lung l i e f auf Einzelarbeitsplätze 
h inaus , wobei bodenfahrende Montagewagen a l s Montagep la t z , W e r k -
stückträger (Aggregat) und Tei leträger (Anbauteile) d ienen so l l t en . -
D i e s e A l t e r n a t i v e e rb rach t e nach den be t r i eb l i chen K r i t e r i e n für R a -
t i o n a l i s i e r u n g s i n v e s t i t i o n e n eine R e d u z i e r u n g de r M e h r - und Neben-
ze i t en , dami t auch d e r Fertigungslöhne und Lohnnebenkosten, i n sge -
samt e ine beträchtliche Z e i t e i n s p a r u n g für die Montage des A g g r e g a -
tes . T r o t z wesen t l i ch höherer Inves t i t i onskos ten a l s b e i ande ren t e ch -
n i s chen Lösungen, e rgab die W i r t s c h a f t l i c h k e i t s r e c h n u n g e ine höhere 
Rendi te . (A ls Entsche idungsgrund lage für die A u s w a h l von A l t e r n a t i -
ven d ient eine K o m b i n a t i o n von e r m i t t e l t e m A r b e i t s s y s t e m w e r t und 
K a p i t a l r e n d i t e . ) D i e An f o rde rungen an das Mon tagesys t em (Kapazitäts-
e rwe i t e rung , Flexibilitätssteigerung, bessere A rbe i t sges ta l tung ) 
s ch i enen b e i de r Komple t tmontage an Einzelarbeitsplätzen ehe r e r -
r e i c h b a r a l s b e i e i n e r m o d i f i z i e r t e n Fließfertigung. 
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B e i P l a n u n g s p r o z e s s e n , die an de r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n anse t zen 
und ke ine grundlegenden Änderungen d e r Fe r t i gungs t e chn ik einschließen, 
b l e ib t in b esonde rem Maße die Möglichkeit e rha l t en , d iese M o d e l l e 
noch während des U m s t e l l u n g s p r o z e s s e s zu m o d i f i z i e r e n , u m s ie den 
b e t r i e b l i c h e n Strukturbed ingungen anzupassen . 
E x e m p l a r i s c h für d iese Vo rgehenswe i se i s t die stufenweise E n t w i c k -
lung e i n e r neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n i m B e t r i e b G : D i e U m s t e l l u n g 
von B a n d - auf Gruppenarbe i t (manuel le Montage - Maßnahme G 72) 
wurde - i m Zusammenhang m i t d e r E r r i c h t u n g e ines neuen B e t r i e b s -
t e i l e s und d e r völligen Neugesta l tung des gesamten Montageablaufs -
v o m Management s y s t e m a t i s c h geplant und durchgeführt. M i t dem 
Übergang e i n e r s t a r r e n Fließ Organisation (Band) zu G r u p p e n a r b e i t s -
plätzen s o l l t e n f l e x i b l e r e A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n ( job-rotation) ge-
schaf fen, Q u a l i f i k a t i o n und M o t i v a t i o n aufgebaut sowie F e h l z e i t e n v e r -
r i n g e r t werden . D i e v om Management e rwa r t e t en Ef fekte d e r U m s t e l -
lung t r a t en jedoch n icht e in . 
A l s w icht i gs te P r o b l e m e d i e s e r Gruppenmontage wurden angeführt: 
w e i t e r h i n hohe F e h l z e i t e n ; mangelnde Produktqualität; mange lnde F l e -
xibilität d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , da be i r e d u z i e r t e m P e r s o n a l e i n s a t z 
Umtaktungen m i t entsprechenden Abst immungsver lusten notwendig w u r -
den. A u c h die - nach wie v o r nach dem Fließprinzip ausgelegte - G r u p -
penmontage w a r n icht geeignet, die A u s w i r k u n g e n d e r hohen F e h l z e i t e n 
auf den P e r s o n a l e i n s a t z auf D a u e r zu n e u t r a l i s i e r e n . 
D a r a u f h i n wurde auf A n r e g u n g des m i t t l e r e n Managements (P roduk-
t ions le i tung ) von de r P e r s o n a l a b t e i l u n g eine Feh l z e i t enana l y s e d u r c h -
geführt, die e ine Be f ragung de r Montagekräfte einschloß. Neben a l l g e -
m e i n e n und b e t r i e b l i c h e n U r s a c h e n s te l l t e s i c h h e r a u s , daß sowoh l die 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n (gegenseitige Abhängigkeit, ständige Umsetzungen) 
a l s auch d e r G r u p p e n a k k o r d i n Zusammenhang m i t den hohen F e h l z e i -
ten standen. D i e überwiegende M e h r h e i t d e r A r b e i t e r i n n e n t r a t für die 
Einführung von E i n z e l a r b e i t und E i n z e l a k k o r d e in . 
Nach Abschluß d e r A n a l y s e wurde e ine U m s t e l l u n g auf E i n z e l a r b e i t 
(Komplet tmontage von Baugruppen) und E i n z e l a k k o r d vorgesehen. D i e 
E n t s c h e i d u n g für e inen ebenfal ls s y s t e m a t i s c h e n , aber m o d i f i z i e r t e n 
A n s a t z wurde v o m oberen Management i n Übereinstimmung m i t d e r 
P r o d u k t i o n s - und Montage l e i tung getrof fen. Kennze i chnend für das 
stufenweise V o r g e h e n i s t , daß zunächst eine A r b e i t s g r u p p e v e r s u c h s -
we ise auf E i n z e l a r b e i t und E i n z e l a k k o r d umges t e l l t und die F r a u e n 
d i e s e r A r b e i t s g r u p p e nach i h r e n E r f a h r u n g e n m i t d e r neuen A r b e i t s -
f o r m befragt wurden. Nach d i e s e m E x p e r i m e n t wurde zunächst d e r 
Invest i t ionsaufwand für die U m s t e l l u n g k a l k u l i e r t ; das E r g e b n i s s p r a c h 
für e ine U m s t e l l u n g . V o r d e r endgültigen Veränderung wurden a l l e 
Arbeitskräfte befragt , ob s i e d e r U m s t e l l u n g auf E i n z e l a r b e i t und E i n -
z e l a k k o r d z u s t i m m e n . D i e M e h r h e i t s p r a c h s i c h für d i ese U m s t e l l u n g 
aus ; s i e wurde durchgeführt. 
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3. Entscheidungsprozeß und R e a l i s i e r u n g d e r Konzep t i onen 
D i e i nha l t l i che A b s t i m m u n g zw i s chen Planungsstäben und bet ro f f ener 
P r o d u k t i o n s l e i t u n g b i lde t eine wicht ige V o r a u s s e t z u n g für die - v om 
Management aus gesehen - r e ibungs lose Einführung neuer A r b e i t s f o r -
m e n . D i e unte rsuchten Fälle ze igen, daß m i t offenen und g e s ch l o s s e -
nen Konzep t i onen auch un te r sch i ed l i che Durchführungsprobleme .auf-
t r e t en können. 
Im B e t r i e b B trägt d e r W ide r s t and des m i t t l e r e n Managements ge-
genüber d e r gesch lossenen Konzep t i on des l e i t enden Managements - i m 
Z u s a m m e n h a n g m i t d e r unzure i chenden A u s a r b e i t u n g des P l a n u n g s m o -
de l l s - m i t z u m S c h e i t e r n e i n e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g b e i , d e r e n zen-
t r a l e s Z i e l d a r i n bestand, e i n neues P r o d u k t i m W e c h s e l m i t dem b i s -
h e r m o n t i e r t e n P r o d u k t i n d e r s e l b en Montage l in i e (Maßnahme B 52) zu 
f e r t i g en . Z e n t r a l wa r , daß diese Konzep t i on d u r c h d ie P r o d u k t i o n s l e i -
tung während d e r P l a n u n g s - und Einführungsphase n icht m o d i f i z i e r t 
we rden konnte. Obwoh l während d e r N u l l s e r i e e rheb l i che kons t ruk t i v e 
und f e r t i gungs techn ische P r o b l e m e auf traten, wurde das neue P r o d u k t 
i n die Se r i enproduk t i on genommen. D i e P r o d u k t i o n s l e i t u n g k r i t i s i e r t e 
z w a r d iese En t s che idung , ve rmochte s i e jedoch n icht gegenüber de r 
M a r k e t i n g - A b t e i l u n g und de r L e i tung durchzuse t z en . Nach de r U m s t e l -
lung konnte die Konzep t i on n icht m e h r an d i e -be t r i eb l i chen Gegeben-
he i t en angepaßt werden . D i e An l au fp r ob l eme , die aus k o n s t r u k t i v e n 
P r o b l e m e n des neuen P r oduk t e s und aus de r unzure i chenden q u a l i f i k a -
t o r i s c h e n V o r b e r e i t u n g d e r Arbeitskräfte r e s u l t i e r t e n , konnten n icht 
m e h r s y s t e m a t i s c h von den P r o b l e m e n unte rsch i eden werden , d ie aus 
d e r Veränderung de r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n r e s u l t i e r t e n . E i n d e u t i g konn-
te nur das E r g e b n i s d e r U m s t e l l u n g f es tges te l l t werden : Quantität und 
Qualität de r P r o d u k t i o n b l i eben wei t h i n t e r de r Z i e l s e t z u n g zurück. 
D a s persönliche Engagement des l e i t enden Managements an d i e s e r 
A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g schloß i n d i e s em F a l l eine r e a l i s t i s c h e A n p a s -
sung aus. Nachdem nach e i n i g e r Z e i t of fenkundig wurde , daß das Z i e l 
n i ch t e r r e i c h t we rden konnte, nahm die Zen t ra l e des Unte rnehmens 
d iese Maßnahme d e r W e r k s l e i t u n g schließlich zurück. D a s neue P r o -
dukt wurde d u r c h Nachentw i ck lung i n d e r P r o d u k t i o n f e r t i gungs t ech -
n i s c h ausgere i f t . 
D a s P r i n z i p d e r M o d i f i k a t i o n von Fließarbeit d u r c h B i l d u n g von 
( formalen) A r b e i t s g r u p p e n und P u f f e r n wurde be ibehal ten: e i n Rück-
gang z u r t r a d i t i o n e l l e n Bandorganisation wurde n i ch t angestrebt. Für 
das neue P r o d u k t wurde j edoch eine neue Mon tage l i n i e aufgebaut. D a -
m i t wurde die Konzep t i on des P r o d u k t w e c h s e l s inne rha lb d e r s e l b e n 
( " f lex ib len" ) Montage l in i e endgültig aufgegeben. 
Im B e t r i e b A w i r d dagegen die gesch lossene Konzep t i on des oberen 
Managements b e r e i t s i n der P lanungsphase den b e t r i e b l i c h e n S t r u k t u r -
bedingungen angepaßt. Au f g rund i h r e r o r g a n i s a t o r i s c h e n S te l lung und 
i h r e r Sachkompetenz kann die P l anungs ins tanz die gesch lossene K o n -
zept ion nach i m B e t r i e b p rak t i kab l en F o r m e n sowie nach b e t r i e b s w i r t -
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scha f t l i chen K r i t e r i e n m o d i f i z i e r e n : D i e doppelte Z i e l s e t z u n g de r L e i -
tung - H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t und Erhöhung d e r Produktivität -
w i r d i n d e r A u s a r b e i t u n g des P l anungsmode l l s b e r e i t s aufgelöst. D i e 
E n t w i c k l u n g d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und des Ent l ohnungsgrundsa t zes 
w i r d am Z i e l t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g a u s g e r i c h -
tet. 
D i e s e Abwand lung w i r d von d e r L e i t u n g akzep t i e r t , z u m a l die B e -
wer tung de r m o d i f i z i e r t e n Maßnahme ( A l l ) nach b e t r i e b s w i r t s c h a f t -
l i c h e n K r i t e r i e n i m Sinne des B e t r i e b e s pos i t i v ausfällt: E s wurde e in 
abso lut höherer quant i ta t i ve r Produktionsausstoß e r z i e l t und d u r c h die 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e R a t i o n a l i s i e r u n g auch die Z a h l d e r A r b e i t s -
plätze e r h e b l i c h v e r r i n g e r t . D a s m i t dem Aufbau von " V e r b u n d a r b e i t " 
und d e r Einführung des Gruppenprämienlohns ver fo lgte Z i e l d e r P r o -
duktivitätssteigerung wurde nach A u s s a g e n des Managements e r r e i c h t . 
D a s Konzep t d e r " s e l b s t s t eue rnden G r u p p e n " wurde z u r L e e r f o r m e l . 
Im B e t r i e b wurden sukzess i v e we i t e re P r oduk t i ons ab schni t te auf 
" V e r b u n d a r b e i t " und Gruppenprämienlohn umges te l l t . D a s In te resse 
an t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g t r a t be i den we i t e r en 
U m s t e l l u n g e n (vgl. Maßnahme A 12 - Kap . II) d eu t l i ch i n den V o r d e r -
grund. 
D i e Spannungen, die zw i s chen e i n e r Konzep t i on und i h r e r V e r w i r k -
l i c h u n g auf t re ten können und i n den unte rsuchten Fällen von gesch l o s -
senen Konzep t i onen z u m Sche i t e rn bzw. z u r M o d i f i k a t i o n d e r Konzepte 
führten, s i nd i n den Fällen von offenen Konzept ionen ge r inge r . D a m i t 
offenen Konzep t i onen den Planungsstäben l e d i g l i c h a l l g eme ine E n t w i c k -
l u n g s l i n i e n vorgegeben werden, können s i e e in konkre tes P l a n u n g s m o -
d e l l i m R a h m e n d e r bestehenden und akzep t i e r t en b e t r i e b l i c h e n E n t -
s che i dungspa rame t e r en tw i cke ln . Sie müssen p rak t i kab l e M o d e l l e 
n i ch t gegenüber abgehobenen Z i e l s e t zungen l e g i t i m i e r e n und du r chse t -
zen. D i e Re ibungen b e i d e r i n h a l t l i c h e n A b s t i m m u n g z w i s c h e n P l a -
nungsstäben und betro f fener P r o d u k t i o n s l e i t u n g s ind b e i offenen g e r i n -
ge r a l s be i gesch lossenen Konzept ionen. D i e untersuchten Fäl le von 
U m s t e l l u n g e n , die an offenen Konzept i onen o r i e n t i e r t s ind (Bet r i ebe 
G und E I), un t e r sche iden s i c h jedoch nach den In t e r essen an und dem 
i n h a l t l i c h e n Einfluß d e r P r o d u k t i o n s l e i t u n g auf die A u s a r b e i t u n g des 
P l a n u n g s m o d e l l s . 
D i e Einführung d e r neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und die Änderung des 
Ent l ohnungsg rundsa t zes i m B e t r i e b G er fo lgte auf dem H i n t e r g r u n d 
e i n e r i n h a l t l i c h e n A b s t i m m u n g z w i s c h e n P r o d u k t i o n s l e i t u n g und P l a -
nungsabte i lung . Im B e t r i e b G standen auf den Arbeitsprozeß und P e r -
sona l e insa t z bezogene P r o b l e m e (Feh l ze i t en , Umsetzungen) i m V o r -
de r g rund d e r U m s t e l l u n g . D i e Einführung d e r neuen A r b e i t s o r g a n i s a -
t i on (Komplet tmontagen an Einzelarbeitsplätzen) führte j edoch n icht 
z u d e r v o m Management e rwa r t e t en V e r r i n g e r u n g de r F e h l z e i t e n . Im 
Gegensatz zu den E x p e r t e n d e r P e r s o n a l a b t e i l u n g , die s i c h von d e r 
U m s t e l l u n g eine Senkung d e r hohen F e h l z e i t e n erhof f ten, wer t e t en die 
P r o d u k t i o n s - und Montage le i tung aus i h r e r S i ch t das E r g e b n i s d e r U m -
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Stellung abe r t r o t z d e m pos i t i v : M i t d e r Einführung von E i n z e l a r b e i t 
und E i n z e l a k k o r d konnten die A u s w i r k u n g e n de r F e h l z e i t e n auf den 
Montageablauf weitgehend n e u t r a l i s i e r t werden , auch wenn die F e h l -
z e i t en n i ch t v e r r i n g e r t wurden. 
Im B e t r i e b E I stand m i t de r Kapazitätsausweitung die E n t w i c k l u n g 
e ines neuen Mon tagesystems z u r Bewältigung e ines F l a s c h e n h a l s e s i m 
P roduk t i onsab l au f i m V o r d e r g r u n d der U m s t e l l u n g . D i e P l a n u n g s a r b e i -
ten wurden zunächst r e l a t i v autonom von F e r t i g u n g s t e c h n i k e r n durchge 
führt. D i e P r o d u k t i o n s l e i t u n g w a r aber i m R a h m e n d e r f o r m a l i s i e r t e n 
E n t s c h e i d u n g s p r o z e d u r e n neben anderen Ab t e i lungen an d e r A u s w a h l 
des P l a n u n g s m o d e l l s aus e inem A l t e r n a t i v k a t a l o g be te i l i g t , übte jedoch 
ke inen i n h a l t l i c h e n Einfluß auf die Konzep t i on aus. Nach Z u s t i m m u n g 
des t e chn i schen V o r s t a n d e s z u r R e a l i s a t i o n d i e s e r Maßnahme stand 
demnach die P r o d u k t i o n s l e i t u n g v o r d e r Aufgabe, die U m s t e l l u n g d u r c h 
führen zu müssen, ohne se lbs t i n h a l t l i c h an der S t r u k t u r i e r u n g des P l a -
nungsmode l l s in t ens i v be te i l i g t gewesen zu se in . D i e Ins ta l l a t i on e ines 
t e chn i s ch neuar t i g en T r a n s p o r t s y s t e m s für das neue Mon tagesys t em 
(Komplet tmontagen an Einzelarbeitsplätzen) er fo lgte i n enger K o o p e r a -
t i o n zw i s chen den F e r t i g u n g s p l a n e r n , de r H e r s t e l l e r f i r m a des T r a n s -
p o r t s y s t e m s und de r P roduk t i ons l e i tung . A u c h wenn die P r o d u k t i o n s l e i -
tung dem neuen Mon tagemode l l zu Anfang m i t e i n e r g ew i ssen Skeps i s 
gegenüberstand, akzept i e r t e s ie die Konzep t i on auch i n h a l t l i c h , a l s 
s i c h de r en E f f i z i e n z auch i n i h r e r P e r s p e k t i v e nach und nach e r w i e s . 
D i e s e be iden Ums t e l l ungen (Betr ieb G und E I) ze igen, daß be i f o r -
m a l i s i e r t e n En t s che i dungsp ro z edur en - auch wenn d e r Einfluß d e r P r o -
dukt i ons l e i tung auf die Konzep t i on u n t e r s c h i e d l i c h ausfällt - e ine inha l t -
l i c h e A b s t i m m u n g z w i s c h e n P lanungss tab und P r o d u k t i o n s l e i t u n g v om 
Management a l s notwendige V o r a u s s e t z u n g angesehen w i r d , u m neue 
A r b e i t s f o r m e n möglichst ohne o r gan i sa t o r i s che F r i k t i o n e n einführen 
zu können. 
4. P r o b l e m e de r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n 
N a c h d e r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n t r e t en häufig P r o b l e m e auf, 
d ie aus v e r s ch i edenen Umständen r e s u l t i e r e n : 
o d e r Möglichkf i t oder Unmöglichkeit, eine U m s t e l l u n g stufenweise 
durchzuführen bzw. zunächst e i n E x p e r i m e n t durchzuführen, bevo r 
d e r ganze A r b e i t s b e r e i c h umges te l l t w i r d ; 
o dem Ausmaß d e r Änderungen: W i r d m i t d e r neuen A r b e i t s f o r m die 
Fe r t i gungs t e chn ik und/oder die A r b e i t s o r g a n i s a t i o n grundlegend v e r -
ändert und/oder zug l e i ch e i n neues P r o d u k t i n d ie F e r t i g u n g genom-
m e n , häufen s i c h An l au fp r ob l eme ; 
o d e r E x i s t e n z und de r Qualität von f l ank i e r enden Maßnahmen: We rden 
die Arbeitskräfte i n f o r m a t o r i s c h und q u a l i f i k a t o r i s c h n i ch t h i n r e i -
chend auf die U m s t e l l u n g vo rbe re i t e t , t r e t en g l e i ch f a l l s A n l a u f p r o -
b l eme auf (vgl. Kap . II und V ) . 
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B e i e i n e r s tu fenwe isen Einführung w i r d de r Umstellungsprozeß für das 
Management ehe r t ransparen t und k o n t r o l l i e r b a r , a l s wenn e i n größerer 
A r b e i t s b e r e i c h unter Z e i t d r u c k auf e i n m a l und z u r Gänze umges t e l l t 
w i r d . D i e K o n t r o l l e de r Ef fekte während e i n e r E x p e r i m e n t i e r p h a s e e r -
möglicht es dem Management , den Einfluß u n t e r s c h i e d l i c h e r F a k t o r e n 
v e r g l e i c h e n und einschätzen zu können. A n z a h l und Qualität de r s i c h 
verändernden F a k t o r e n entsche iden m i t darüber, wie weit das Manage -
ment überhaupt b e s t immte Ef fekte de r Änderung e i n e r A r b e i t s o r g a n i s a -
t i on z u s c h r e i b e n kann. 
Im B e t r i e b A (und ähnlich i n B e t r i e b G) wurden die f e r t i gungs t echn i -
s chen P r o b l e m e , die m i t d e r Aufnahme e ines neuen P r o d u k t e s au f t r a -
ten, zunächst i n e inem begrenzten B e r e i c h (Maßnahme A l l ) unte rsucht 
und gelöst, bevo r die neue A r b e i t s o r g a n i s a t i o n endgültig und auch i n 
we i t e r en B e r e i c h e n dem P r i n z i p nach eingeführt wurde. Im Gegensatz 
dazu wurde i m B e t r i e b B e i n f e r t i gungs techn i sch noch n icht ausgere i f t es 
P r o d u k t i n die P r o d u k t i o n genommen und g l e i c h z e i t i g die A r b e i t s o r g a n i -
sa t i on verändert. D i e s e A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g sche i t e r t e schließlich, 
w e i l die P r o d u k t - und Prozeßgestaltung v om Management während der 
Einführung d e r neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n noch n icht b e h e r r s c h t wurde , 
w e i l d ie Konzep t i on i n h a l t l i c h v o m m i t t l e r e n Management n i ch t un te r -
stützt und den betrof fenen unteren V o r g e s e t z t e n und den Arbeitskräften 
i n f o r m a t o r i s c h n icht h in r e i chend v e r m i t t e l t wurde . A u c h wurden die 
Arbeitskräfte q u a l i f i k a t o r i s c h n icht a u s r e i c h e n d auf die Montage des 
neuen P r o d u k t s vo rbe re i t e t . 
A u c h wenn d e r Einführung e i n e r neuen A r b e i t s f o r m e ine s y s t e m a t i -
sche P l a n u n g d e r t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n V o r a u s s e t z u n g e n v o r a u s -
geht (Be t r i eb E I ) , können nach de r U m s t e l l u n g e rheb l i che A n l a u f p r o -
b l eme i m t e chn i s chen und pe r sone l l en B e r e i c h auftreten: In d i e s e m F a l l 
mußte d ie U m s t e l l u n g "au f e inen S c h l a g " durchgeführt we rden ( Insta l la-
t i on b innen d r e i Wochen während des B e t r i e b s u r l a u b s ) . Sie s tand von 
An f ang an unter d e r Bed ingung " v o l l e r P r o d u k t i o n " wegen d e r hohen 
Ve r f l o ch t enhe i t d e r b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e . D i e t e chn i schen 
P r o b l e m e m i t dem neuen T r a n s p o r t s y s t e m konnten unter d i e s e r B e d i n -
gung zunächst n icht völ l ig abgesehen und nur s u k z e s s i v e behoben w e r -
den. A n p a s s u n g s p r o b l e m e de r Arbeitskräfte an das neue Mon tage sy s t em 
t r a t e n auf, w e i l d i ese auf die Komple t tmontage q u a l i f i k a t o r i s c h n i ch t 
h i n r e i c h e n d v o rbe r e i t e t wurden. D i e t e chn i schen , p e r s o n e l l e n und o rga -
n i s a t o r i s c h e n P r o b l e m e wurden e r s t nach längerer Z e i t behoben. D i e 
z e n t r a l e n Z i e l e d e r U m s t e l l u n g - S te igerung d e r Kapazität und F l e x i b i -
lität des Mon tagesys t ems - wurden i n d e r S icht des Managements l e t z t -
l i c h e r r e i c h t . 
In den unte rsuchten Fällen wurden i n d e r R e g e l die betro f fenen A r -
beitskräfte e r s t unmi t t e l ba r v o r d e r U m s t e l l u n g i n f o r m i e r t . E i n e B e t e i -
l i gung d e r betro f fenen Arbeitskräfte an d e r E n t w i c k l u n g und Einführung 
von neuen A r b e i t s s t r u k t u r e n , wie s ie i n v i e l e n H d A - M o d e l l e n vo rgese -
hen i s t , konnte i n d e r R e g e l auch be i den unte r such ten Fällen s y s t e m a t i -
s c h e r U m s t e l l u n g n i ch t f es tges te l l t werden . E i n e A u s n a h m e b i l d e t das 
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V o r g e h e n i m B e t r i e b G , wo von E x p e r t e n d e r P e r s o n a l a b t e i l u n g die E r -
war tungen d e r Arbeitskräfte b e i d e r E n t w i c k l u n g d e r neuen A r b e i t s o r g a -
n i s a t i o n berücksichtigt wurden, die einschlägigen Ef fekte (Ve rm inde -
r u n g d e r Feh l z e i t en ) abe r ausb le iben. 
D a s P r o b l e m de r S p r a c h s c h w i e r i g k e i t e n w i r d v o m Management be i 
d e r In f o rmat i on d e r Arbeitskräfte über d ie Einführung neuer A r b e i t s -
f o r m e n weitgehend vernachlässigt, obwohl häufig m e h r e r e Nationalitä-
tengruppen von den Umste l lungen betrof fen s ind . D i e z u m e i s t i n e i n e r 
e i n z i g en V e r a n s t a l t u n g erfo lgende In fo rmat i on e r w e i s t s i c h a l s völl ig 
unzure i chend . D a s In fo rmat ionsde f i z i t auszug l e i chen , fällt nach de r 
U m s t e l l u n g weitgehend den M e i s t e r n a l s Aufgabe z u , obwohl d iese se lbs t 
häufig n u r unzure i chend m i t den Konzept i onen de r A rbe i t s g e s t a l tung von 
d e r W e r k s - bzw. B e t r i e b s l e i t u n g v e r t r a u t gemacht werden ; dabe i sp i e -
l e n d ie S t r u k t u r d e r "Konzep t i onen " (z. B . s y s t e m - oder m o t i v a t i o n s -
theore t i s che ) , die abgehobene ( sprach l i che und w issenscha f t l i che ) D a r -
s t e l l ung und d e r i m a l l g eme inen ger inge Ze i taufwand dafür eine wesent-
l i c h e R o l l e , gerade auch gegenüber unteren V o r g e s e t z t e n (Me i s t e rn , 
V o r a r b e i t e r n ) (z. B . i m B e t r i e b B ) . 
Qualifizierungsmaßnahmen de r B e t r i e b e s ind a l s i n t e g r a l e r B e s t a n d -
t e i l d e r P l a n u n g bzw. de r U m s t e l l u n g i n den von uns unte rsuchten Fäl- S 
l e n auch b e i d i e s e m sy s t ema t i s chen und konzep tue l l en V o r g e h e n n icht 
f e s t zus t e l l en . Se lbst i m F a l l e e i n e r umfassenden A r b e i t s e r w e i t e r u n g 
(Maßnahmen E 41 und G 72) werden die Arbeitskräfte für die " K o m p l e t t -
mon tage " an Einzelarbeitsplätzen n icht oder n u r s e h r begrenz t q u a l i f i -
z i e r t , d . h . : so knapp wie möglich un te rw i esen (übrigens t r o t z e x i s t i e -
r ende r , i n den genannten Fällen v e r g l e i c h s w e i s e ausgeze i chne te r A u s -
b i ldungsabte i lungen) . Das Management v e r t r a u t entweder auf die zurück-
l iegende s y s t ema t i s che A n l e r n u n g d e r Arbeitskräfte und d e r e n A n p a s -
sungsfähigkeit (Maßnahme G 72) oder löst die t r o t z Un t e rwe i sung nach 
d e r U m s t e l l u n g auf t re tender A n p a s s u n g s s c h w i e r i g k e i t e n d u r c h Se l ek t i on 
(Maßnahme E 41). In e in igen Fällen besteht i n d e r S icht des Manage -
men ts ke ine Notwendigke i t , besondere Qualifizierungsmaßnahmen d u r c h -
zuführen, obwohl Anpassungsbe las tungen für d ie Arbeitskräfte und Män-
ge l i n d e r A r b e i t auf t re ten (z. B . Maßnahmen A l l und A 12). E k l a t a n t 
w i r d das Q u a l i f i z i e r u n g s d e f i z i t dann, wenn die Konzep t i on e x p l i z i t eine 
Höherqualifikation v o r s i eh t , d iese jedoch n icht n u r n icht s y s t e m a t i s c h 
und f l a n k i e r e n d statt f indet, sondern wenn den Arbeitskräften zugemutet 
w i r d , " v o n s i c h a u s " d ie Montage e ines neuen, von den T e c h n i k e r n noch 
n i ch t aus r e i chend en tw icke l t en P r o d u k t e s b e h e r r s c h e n zu s o l l e n (Maß-
nahme B 52), ve rbunden m i t e i n e r e h e r abs t r ak t en V o r s t e l l u n g des 
" t r a i n i n g on the j o b " b e i den ex te rnen B e r a t e r n . B e s o n d e r e B e l a s t u n -
gen e rgeben s i c h dann für die unte ren V o r g e s e t z t e n bzw. die be te i l i g t en 
q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräfte wie Sp r inge r , K o n t r o l l e u r e etc. 
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C. U m s t e l l u n g s t y p II: P r a g m a t i s c h e U m s t e l l u n g auf neue A r b e i t s f o r m e n 
1. P r o b l e m d e f i n i t i o n und Konzep t i on des Managements 
Anstöße z u r Veränderung bzw. Auflösung von Fließarbeit e rgaben s i c h 
i n den von uns unte rsuchten B e t r i e b e n d e r e l ek t r o t e chn i s chen Industr i e 
(Be t r i ebe F und H) aus P r o b l e m e n d e r Produktqualität, d e r A n p a s s u n g 
der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n an P r o d u k t - und V a r i a n t e n w e c h s e l sowie aus 
P r o b l e m e n des P e r s o n a l e i n s a t z e s . 
A l s z en t ra l e P r o b l e m e wurden vom m i t t l e r e n , produkt ions nahen 
Management K o o p e r a t i o n s - und L e i s t u n g s p r o b l e m e von ange le rnten M o n -
tagea rbe i t e r innen hervorgehoben; s i e wurden weitgehend m i t de r V e r -
b indung von Fließarbeit und Gruppenakko rd i n den Bandgruppen erklärt. 
Ausgehend von d i e s en akuten b e t r i e b l i c h e n P r o b l e m e n sucht das m i t t l e -
re Management nach spe z i f i s chen Problemlösungen. D i e E n t w i c k l u n g 
neuer A r b e i t s f o r m e n - Te i lmontage an entkoppel ten Fließarbeitsplätzen 
(Be t r i eb H) bzw. Komplet tmontage an Einzelarbeitsplätzen (Bet r i eb F) -
w i r d auf besondere P r o b l e m b e r e i c h e begrenzt . D a b e i hat das m i t t l e r e 
Management n i ch t die A b s i c h t , M o d e l l e neuer A r b e i t s f o r m e n zu ent-
w i c k e l n , die auf we i t e re Montagebere i che i m B e t r i e b angewandt werden 
s o l l en . A u c h feh len die R e s s o u r c e n , um so lche M o d e l l e s y s t e m a t i s c h 
zu en tw i cke ln : Techn i sche Stäbe und in te rnes E x p e r t e n w i s s e n über neue 
A r b e i t s f o r m e n s ind b e i den gegebenen b e t r i e b l i c h e n S t r u k t u r e n n icht 
vorhanden. E x t e r n e s E x p e r t e n w i s s e n wäre nu r unter (Kosten- )Aufwand 
dem B e t r i e b zugänglich. Das m i t t l e r e Management en tw i cke l t s e lbs t 
auf p r a g m a t i s c h e W e i s e Konzept ionen de r A rbe i t s g e s t a l tung . 
D a s p ragma t i s che Vorgehen , die mangelnde Kompe tenz bezüglich 
" n e u e r " A r b e i t s f o r m e n und die m i t t l e r e und begrenzte h i e r a r c h i s c h e 
S te l lung schließen d ie E n t w i c k l u n g g e s ch l o s s ene r Konzep t i onen weitge-
hend aus. A l l e r d i n g s we i s en die offenen Konzept i onen , die d e r p r a g m a -
t i s c h e n A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g zugrunde l i e g en - ähnlich wie jene de r 
s y s t e m a t i s c h e n A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g - , a l l g eme ine G e s t a l t u n g s v o r -
s t e l lungen oder - z i e l e auf. In unse r en Fällen: M o d i f i k a t i o n (Bet r i eb H) 
bzw. Auflösung von Fließarbeit (Be t r i eb F ) . 
D e r U n t e r s c h i e d zw i s chen den offenen Konzep t i onen de r s y s t e m a t i -
s chen und jenen d e r p ragma t i s chen A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g l i e g t i n den 
b e t r i e b l i c h e n V o r a u s s e t z u n g e n und i m b e t r i e b l i c h e n V o r g e h e n b e i d e r 
E n t w i c k l u n g und Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n : Im U n t e r s c h i e d zum 
s y s t e m a t i s c h e n Vo r g ehen (Betr iebe G und E I) we rden b e i m p r a g m a t i -
s chen V o r g e h e n (Betr iebe F und H) aufgrund d e r genannten fehlenden 
R e s s o u r c e n und W i s s ensvo rauss e t zungen neue A r b e i t s f o r m e n n icht s y -
s t e m a t i s c h geplant und eingeführt. Das m i t t l e r e Management aus dem 
P r o d u k t i o n s b e r e i c h d i e s e r m i t t l e r e n B e t r i e b e o r i e n t i e r t s i c h b e i s e i n e r 
E n t w i c k l u n g von spe z i f i s chen Problemlösungen i m p l i z i t an Maßnahmen 
de r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g , die i n v e r g l e i c h b a r e n B e t r i e b e n d e r B r a n c h e 
b e r e i t s durchgeführt wurden. D a die V o r a u s s e t z u n g e n für e ine s y s t e m a -
t i s che Kenntn i snahme und A u s w e r t u n g von b e t r i e b l i c h i n i t i i e r t e n und öf-
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f en t l i ch geförderten Humanisierungsmaßnahmen n icht gegeben s i n d , 
s ch lagen s i c h i n u n s e r e n Unte rsuchungsbe t r i eben jene Maßnahmen de r 
A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g besonders s t a r k n i ede r , die m i t t l e r w e i l e i n d e r 
e l ek t r o t e chn i s chen Indust r i e eine besondere V e r b r e i t u n g und Resonanz 
e r f a h r e n haben. D i e Wahrnehmung s o l c h e r a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r 
Maßnahmen b l e ib t j edoch weitgehend an das begrenzte K o m m u n i k a t i o n s -
netz des m i t t l e r e n Managements s o l c h e r B e t r i e b e gebunden ( insbeson-
dere B e s u c h e i n ähnlichen B e t r i e b e n und i n f o r m e l l e Kontakte zu g l e i ch -
ges t e l l t en K o l l e g e n i n anderen Be t r i eben ) . D i e D i f fus i on von M o d e l l e n 
d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g b le ib t entsprechend u n s y s t e m a t i s c h und w i r d 
von zufälligen Kontakten , Kenn tn i s s en und E r f a h r u n g e n geprägt. 
D a m i t i s t a l s o das produkt ionsnahe Management darau f v e r w i e s e n , 
s e l b e r Lösungsansätze zu entw icke ln , die d ie vagen A l l g e m e i n z i e l e 
s p e z i f i z i e r e n . E s muß auf e m p i r i s c h e We i se nach und nach b e t r i e b s -
in t e rnes Know-how über neue A r b e i t s f o r m e n se lbs t aufbauen. 
D i e b e t r i e b l i c h e n Instanzen, die m i t d e r p r a g m a t i s c h e n P r o b l e m d e -
f i n i t i o n be r e i t s R i ch tung und S t ruk tu r de r angest rebten Problemlösun-
gen v o r z e i chnen , übernehmen weitgehend se lbs t d ie P l a n u n g und Einfüh-
rung d e r neuen A r b e i t s f o r m e n . D i e ger inge funkt ionale und h i e r a r c h i -
sche Spannweite j ene r B e t r i e b s i n s t a n z e n , d ie i n d i e s e n Fällen an d e r 
E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r m e n be te i l i g t s i n d , prägt d eu t l i ch den A b -
lau f d e r Umste l lungen . D a m i t i s t auch die z e i t l i che und funkt ionale 
G l i e d e r u n g des U m s t e l l u n g s p r o z e s s e s be i d e r p r a g m a t i s c h e n A r b e i t s -
s t r u k t u r i e r u n g n i ch t so deut l i ch wie b e i de r s y s t ema t i s chen ausgeprägt. 
2. Planungsprozeß 
D e r Planungsprozeß er fo lg t a l s T e a m w o r k des m i t t l e r e n Managements 
aus den P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n (P rodukt i ons l e i tung , Montage le i tung , 
L e i t u n g von A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und Fe r t i gungsp l anung u. ä. ). E x t e r n e 
B e r a t e r oder Stabsabte i lungen werden n icht am Planungsprozeß be t e i -
l i g t . 
D i e weitgehende Identität de r B e t r i e b s i n s t a n z e n , d ie die U m s t e l l u n -
gen i n i t i i e r e n , p lanen und durchführen, i h r e Produktionsnähe und die 
feh lenden " g e n e r e l l e n " Konzepte h i n s i c h t l i c h " A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " 
führen z u r E n t w i c k l u n g von neuen A r b e i t s f o r m e n , die d e r spe z i f i s chen 
P r o b l e m l a g e unmi t t e l ba r angepaßt werden. Auf t re tende Kon f l i k t e z w i -
s chen den a m Planungsprozeß be te i l i g t en Instanzen werden i m P l a -
nungsteam weitgehend i n f o r m e l l gerege l t . D i e i m großen und ganzen 
ho r i z on ta l e K o o p e r a t i o n i m m i t t l e r e n Management des P r o d u k t i o n s b e -
r e i c h s v e r r i n g e r t potent ie l l e F r i k t i o n e n b e i de r E n t w i c k l u n g neuer A r -
b e i t s f o r m e n . D a m i t i s t eine wicht ige o r g a n i s a t o r i s c h e Bed ingung für 
die Durchführung e i n e r U m s t e l l u n g gegeben: die i nha l t l i che A b s t i m -
m u n g z w i s c h e n den P l anungs ins t anzen , die e i n Konzept d e r Verände-
rung en tw i cke ln , und den B e t r i e b s i n s t a n z e n , d ie d i e ses i n de r P r o d u k -
t i o n zu r e a l i s i e r e n haben. B e i d i e s en U m s t e l l u n g s p r o z e s s e n s i nd d iese 
Ins tanzen weitgehend m i t e i n a n d e r i d en t i s ch . 
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A u f de r anderen Seite schließt die p ragmat i s che Suche nach e i n e r 
s p e z i f i s c h e n Problemlösung eine s y s t ema t i s che E n t w i c k l u n g von mög-
l i c h e n und denkbaren P l anungsa l t e rna t i v en und eine auf W i s s e n und E r -
fahrung aufbauende Einschätzung (und Steuerung) de r E f f ekte , d ie für 
den B e t r i e b und die Arbeitskräfte zu e r w a r t e n s i nd , zume i s t aus. D a -
m i t f eh len auch die Vo rausse t zungen für e ine s ys t emat i s che und a u s r e i -
chende In fo rmat i on d e r Arbeitskräfte und des B e t r i e b s r a t s b e i den p l a -
nenden und durchführenden Ste l l en se lbs t . 
D a s m i t t l e r e Management kann a l l e r d i n g s v e r suchen , d u r c h z e i t l i c h 
und i n h a l t l i c h gestufte P l anung und Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n 
s i c h se lbs t Vergleichsmöglichkeiten z w i s c h e n un t e r s ch i ed l i chen a r b e i t s -
o r g a n i s a t o r i s c h e n Mod i f i ka t i onen von Fließarbeit zu verscha f f en : Ange -
s i ch t s ähnlicher P r o b l e m e (Kooperat ions- und L e i s t u n g s p r o b l e m e von 
we ib l i chen Montagekräften i n Bandgruppen) en tw i cke l t das m i t t l e r e M a -
nagement i m B e t r i e b H sukzess i v e un t e r s ch i ed l i che a rbe i t s o r gan i sa t o -
r i s c h e Mod i f i ka t i onen von Fließarbeit i n v e r s ch i edenen Montage l i n i en 
(von Maßnahme H 81 auf die Maßnahme H 82 und H 83). D i e s e un te r -
s c h i e d l i c h e n Gestaltungsmaßnahmen werden m i t d e r s e l b e n Z i e l s e t z u n g 
durchgeführt - " i n d i v i d u e l l e L e i s tungsen t f a l tung " d u r c h Entkoppe lung 
von Fließarbeitsplätzen und " L e i s t u n g s f r e i g a b e " d u r c h Einführung e ines 
i n d i v i d u e l l e n Le i s tungs l ohns -, so daß das Management E r f a h r u n g s w e r t e 
m i t d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g stufenweise aufbauen kann. 
D i e Überführung von B a n d - i n E i n z e l a r b e i t sowie die entsprechende 
" L e i s t u n g s f r e i g a b e " d u r c h Einführung e ines i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g s -
lohns i m B e t r i e b F we is t z w a r d ieses M u s t e r e i n e r z e i t l i c h und inha l t -
l i c h abgestuften E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r m e n n icht auf; j edoch 
verscha f f t s i c h das produkt ionsnahe Management i m B e t r i e b F auf an -
dere W e i s e Vergleichsmöglichkeiten: Komple t tmontagen an E i n z e l a r -
beitsplätzen werden nur i n spe z i f i s chen P r o b l e m b e r e i c h e n eingeführt, 
so daß die E f fekte d i e s e r A rbe i t s g e s t a l tung (vgl. Maßnahme F 62) m i t 
jenen i n a k t u e l l a l s unprob l ema t i s ch be t rachte t en Montagebe re i chen w e i -
t e r bestehenden t r ad i t i one l l en Banda rbe i t v e r g l i c h e n werden können. 
3. Entscheidungsprozeß und R e a l i s a t i o n d e r Konzept i onen 
D i e i nha l t l i che A b s t i m m u n g i m P l anungs t eam s t e l l t für das Management 
e ine w icht ige V o r a u s s e t z u n g d a r , u m neue A r b e i t s f o r m e n einzuführen. 
D i e d e t a i l l i e r t e A u s a r b e i t u n g d e r t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n V o r a u s -
se tzungen z u r M o d i f i k a t i o n oder Auflösung von Fließarbeit - Ges ta l tung 
d e r Arbeitsplätze, E n t w i c k l u n g von P u f f e r - und T r a n s p o r t s y s t e m e n , 
O r g a n i s a t i o n des Montageablaufes usw. - wurde i n den unte rsuchten 
B e t r i e b e n (F und H) von d e r A r b e i t s v o r b e r e i t u n g ge le is te t . 
D e r Entscheidungsprozeß wurde von de r P r o d u k t i o n s l e i t u n g , d e r 
Montage l e i tung , d e r A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und d e r Fe r t i gungsp l anung 
getragen. D a s le i tende Management gab l e t z t l i c h n u r se ine Z u s t i m m u n g 
( formale Entsche idung ) , ohne a m Entscheidungsprozeß wesen t l i ch m e h r 
a l s n u r i n f o r m a t o r i s c h bete i l i g t gewesen zu se in . 
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B e i den gegebenen A b l a u f f o r m e n können die neuen A r b e i t s f o r m e n 
von den o r g a n i s a t o r i s c h e n Vo rausse t zungen und de r Berücksichtigung 
d e r In t e r essen unmi t t e l ba r betro f fener Instanzen h e r ohne größere 
F r i k t i o n e n eingeführt werden. D i e neuen Montagemode l l e werden v o r 
i h r e r R e a l i s i e r u n g b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h n i ch t überprüft (Wir tscha f t -
l i chke i t s r echnungen ) . 
4. P r o b l e m e d e r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n 
D i e d i e s e m Ums t e l l ungs t yp entsprechenden "neuen F o r m e n d e r A r b e i t s -
o r g a n i s a t i o n " bez i ehen s i c h i n unse r en Untersuchungsfällen auf g l e i c h -
a r t i g e A r b e i t s p r o z e s s e : E s handelt s i c h i n a l l e n Fällen um Veränderun-
gen i m B e r e i c h m a n u e l l e r Montagearbe i t en i n e l ek t r o t e chn i s chen (Be-
t r i ebe F und H) bzw. f e i nmechan i s ch -op t i s chen B e t r i e b e n ( K u r z f a l l s t u -
die Z U ) . H i e r b e i l i eg t e ine wicht ige V o r a u s s e t z u n g z u r A r b e i t s s t r u k -
t u r i e r u n g i n d e r P r o d u k t s t r u k t u r : D i e G l i e d e r u n g der P r oduk t e nach 
Baug ruppen ermöglicht eine va r i ab l e Au f t e i lung de r Montagetätigkei-
ten, d. h . eine V a r i a t i o n des A rbe i t sumfanges gemäß A r t und A n z a h l 
d e r Baugruppen . E i n e so lche Variabilität i n d e r Au f t e i l ung und Z u s a m -
men fassung d e r Montagetätigkeiten i s t b e i d i e s e r P r o d u k t - und P r o -
d u k t i o n s s t r u k t u r zudem i n den m e i s t e n Fällen ohne f i n a n z i e l l aufwen-
dige Invest i t i onen möglich. So fern n icht größere Inves t i t i onen für neue 
T r a n s p o r t - und Pu f f e r s y s t eme getätigt werden (Maßnahme H 83), die 
Änderungen d e r M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g , d e r Ges ta l tung de r A r b e i t s -
plätze und des Montageablaufes (Puf fersysteme) sowoh l t e c h n i s c h - o r g a -
n i s a t o r i s c h wie f i n a n z i e l l s i c h i n G r e n z e n ha l t en (Maßnahmen H 82 und 
F 62; K u r z f a l l s t u d i e Z 11), kann d e r A r b e i t s u m f a n g u n t e r s c h i e d l i c h 
ausge legt werden , kann die Taktb indung des A r b e i t s v o l l z u g e s durch 
un t e r s ch i ed l i che a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Maßnahmen aufgehoben w e r -
den. 
D i e P r o b l e m e , d ie aus der Einführung d e r neuen A r b e i t s f o r m e n r e -
s u l t i e r e n , nehmen be i d e r p r a g m a t i s c h e n - i m V e r g l e i c h z u r s y s t e m a -
t i s c h e n - A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g e in g e r inge r es Ausmaß an ( spez i f i sch 
angepaßte, stufenweise und begrenzte Durchführung i n b e s t i m m t e n 
Montagebere ichen ) . Anpassungen und nachträgliche K o r r e k t u r e n d i e -
s e r zug l e i ch offenen und p r a g m a t i s c h e n Konzept i onen s ind - i m V e r -
g l e i c h zu z u g l e i c h gesch lossenen und s y s t ema t i s chen Konzep t i onen -
ohne größere o r gan i s a t o r i s che F r i k t i o n e n möglich. 
Gemäß dem V o r g e h e n während d e r U m s t e l l u n g se lbs t e r fo l g t auch 
die E v a l u a t i o n d e r Ef fekte für den B e t r i e b p r a g m a t i s c h nach u n m i t t e l -
b a r f e s t s t e l l b a r e n b e t r i eb l i chen E r f a h r u n g s w e r t e n ; aussch laggebend 
s i n d quant i ta t iv , a b e r p e r E v i d e n z und wen iger d u r c h s y s t ema t i s che 
A n a l y s e faßbare Wer t e wie Quantität und Qualität d e r P r oduk t e sowie 
qua l i ta t i ve (d. h . d u r c h unmi t t e lbare E r f a h r u n g i m B e t r i e b s a b l a u f e r -
mi t te l t e ) F a k t o r e n wie z. B . die Flexibilität d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
b e i Stückzahländerungen und V a r i a n t e n w e c h s e l oder auch die V e r r i n g e -
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rung von P r o b l e m e n des P e r s o n a l e i n s a t z e s . D i e B e w e r t u n g der q u a l i -
t a t i v en F a k t o r e n b a s i e r t i m a l l g eme inen auf dem U r t e i l d e r unteren 
V o r g e s e t z t e n (Me is te r ) . 
Ähnlich wie be i den Fällen s y s t e m a t i s c h e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g 
hängt das Ausmaß t y p i s c h e r An l au fp rob l eme auch vom Ausmaß de r Än-
derungen ab: Wenn l e d i g l i c h d e r A r b e i t s u m f a n g e r w e i t e r t w i r d (wie b e i 
d e r Z u s a m m e n f a s s u n g von T e i l - zu Komp le t tmontagen i n der Maßnah-
me F 62) und die b i s h e r i g e n P roduk t e i m P r i n z i p von dense lben A r -
beitskräften m o n t i e r t werden, t r e t en i n d e r R e g e l weniger A n l a u f p r o -
b l eme nach de r U m s t e l l u n g auf, a l s wenn z. B . für die Aufnahme e ines 
neuen P r o d u k t s i m Zusammenhang m i t d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g e i n 
für den B e t r i e b neuart iges T r a n s p o r t - und P u f f e r s y s t e m aufgebaut 
w i r d (siehe Maßnahme H 8 3). 
Außerdem ze ig t s i c h - auch h i e r ähnlich wie b e i den Fällen s y s t e -
m a t i s c h e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g -, daß den Anpassungsp rob l emen von 
Montagekräften (Maßnahme H 83: veränderte O r g a n i s a t i o n des Montagelaufes; Maßnahme F 62: Komple t tmontagen an Einzelarbeitsplätzen) 
v o m Management n icht m i t besonderen Qualifizierungsmaßnahmen be-
gegnet w i r d , sondern m i t e i n e r Se l ek t i on d e r l e i s t u n g s s t a r k e n Montage 
kräfte aus e inem größeren B e r e i c h . 
D i e Q u a l i f i z i e r u n g be i de r Einführung veränderter bzw. e r w e i t e r t e r 
An f o rde rungen i m Montagebe re i ch w i r d a l s o i n den Fällen p r a g m a t i -
s c h e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g - v e r g l e i c h b a r den untersuchten Fällen 
d e r s y s t e m a t i s c h e n A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g - auf die Anpassungsfähig-
ke i t d e r Arbeitskräfte überwälzt. 
Ähnlich dem Vorgehen d e r P r o d u k t i o n s - und Montage le i tungen b e i 
d e r s y s t e m a t i s c h e n werden auch b e i d e r p r a g m a t i s c h e n A r b e i t s s t r u k -
t u r i e r u n g die betrof fenen Arbeitskräfte i n d e r R e g e l e r s t unmi t t e l ba r 
v o r d e r Einführung der neuen A r b e i t s s t r u k t u r i n f o r m i e r t . - D a s Infor-
ma t i onsde f i z i t auf se i t en der Arbeitskräfte trägt m i t dazu b e i , daß die 
Po t en t i a l e de r neuen A r b e i t s s t r u k t u r e n - i n den Fällen p r a g m a t i s c h e r 
A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g z. B . die Möglichkeit z u r i nd i v i due l l en B e s t i m -
mung des A r b e i t s t e m p o s - häufig von den unmi t t e l ba r en Vo r g e s e t z t en 
d u r c h i h r e P r a x i s des P e r s o n a l e i n s a t z e s w i ede r aufgehoben werden ; 
Po t en t i a l e de r neuen A r b e i t s s t r u k t u r e n können häufig s e l bs t i m be t r i eb 
l i e h e n In te resse von den Arbeitskräften n i ch t genutzt werden. 
F e s t z u h a l t e n i s t darüber h inaus , daß auch Rahmenbedingungen d i e -
s e r A r b e i t s f o r m e n n i ch t e rkannt werden , wodurch Einschränkungen 
i h r e r E f fekte entstehen: b e i s p i e l s w e i s e we rden an den neu s t r u k t u r i e r -
ten Arbeitsplätzen höhere Konzen t ra t i onsan fo rde rungen e rwa r t e t oder 
akus t i s che Kont ro l l au fgaben abge forder t , abe r zug l e i ch neue, lautstär-
ke re A n l a g e n i m g le i chen A r b e i t s b e r e i c h i n s t a l l i e r t . D a m i t we rden ob-
j ek t i v Le i s tungspo ten t i a l e vergeben und neue Reproduktionsgefährdun-
gen geschaf fen. 
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D. Ums t e l l ungs t yp III: Veränderungen i n k l e in en Sch r i t t en 
B e i U m s t e l l u n g e n d i eses Typs haben die P r o b l e m d e f i n i t i o n e n nu r e inen 
unsys t ema t i s chen B e z u g zu M e r k m a l e n neuer A r b e i t s f o r m e n . H i n s i c h t -
l i c h d i e s e r besteht e in völ l iger M a n g e l an R e s s o u r c e n und E x p e r t e n -
w i s s e n ; z u m e i s t besteht eine vage " A b s i c h t " , " V e r b e s s e r u n g e n " zu e r -
r e i c h e n (Be lastungsredukt ion ) . T y p i s c h i s t das F e h l e n e i n e r G e s a m t -
konzept ion n icht nur i n der P e r s p e k t i v e d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g , 
sondern des Vorgehens überhaupt. E s w i r d an E i n z e l p u n k t e n angesetzt ; 
s c h r i t t w e i s e werden p a r t i e l l e Veränderungen der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
und P r oduk t i ons t e chn ik vorgenommen. Solche p a r t i e l l e n Lösungen s ind 
Reak t i onen auf k u r z f r i s t i g zu bewältigende be t r i eb l i che P r o b l e m e , die 
auf enge P r o b l e m b e r e i c h e begrenzt b l e iben . Wenn s i c h entsprechende 
A u s w i r k u n g e n für die Arbeitskräfte ergeben, w i r d die Maßnahme v o m 
Management i m nachh ine in a l s " H u m a n i s i e r u n g " ausgewiesen . (Nur 
wegen d i e s e r nachträglichen B e s t i m m u n g und des p a r t i e l l e n Reproduk-
t ionsbezuges l a s s e n s i c h d iese Maßnahmen überhaupt a l s s e l b s t i n i t i i e r -
te H u m a n i s i e r u n g fassen . ) 
D i e ökonomischen Vo rausse t zungen z u r E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s -
f o r m e n s ind - i n unse r en Untersuchungsfällen - äußerst beschränkt 
( schwier i ge S te l lung auf dem A r b e i t s m a r k t bzw. hohe Kundenabhängig-
kei t ) . D i e b e t r i e b l i c h e n S t ruk turen (Mi t te lbe t r i ebe ohne technische 
Stäbe m i t a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e m Know-how) schließen die Möglich-
ke i t aus , daß das ohnehin quant i tat iv knapp besetzte m i t t l e r e Manage -
ment z e i t l i che und sach l i che R e s s o u r c e n für eine s y s t ema t i s che A r -
be i t sges ta l tung aufbaut. E x t e r n e E x p e r t e n können i m a l l g eme inen z u r 
E n t w i c k l u n g neuer A r b e i t s f o r m e n n i ch t herangezogen werden. A u c h 
feh len die R e s s o u r c e n , um auf e m p i r i s c h - p r a g m a t i s c h e W e i s e nach 
und nach be t r i ebs in t e rne Kenntn i sse i m B e r e i c h de r A r b e i t s s t r u k t u -
r i e r u n g aufzubauen. B e i d i e s e r B e t r i e b s s t r u k t u r werden daher Verän-
derungen d e r P r oduk t i ons t e chn ik und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n weitgehend 
v o m le i t enden Management (der Werks l e i tung ) i n i t i i e r t und gesteuert . 
D i e s e r e a g i e r t auf spe z i e l l e P r o b l e m e , die k u r z f r i s t i g zu lösen s i n d , 
i m R a h m e n s e i n e r Möglichkeiten m i t spe z i f i s chen und begrenz ten P r o -
blemlösungen. 
D i e Veränderungen werden von d e r W e r k s l e i t u n g n i ch t n u r v e r a n -
laßt. D a betriebsübergreifendes E x p e r t e n w i s s e n bezüglich technische 
Innovat ionen und A rbe i t s g e s t a l tung nahezu ausschließlich b e i d e r W e r k s -
l e i tung k o n z e n t r i e r t , e i n b r e i t e s v e r s i e r t e s m i t t l e r e s Management n icht 
vorhanden i s t , s i eht s i c h die W e r k s l e i t u n g veranlaßt, s e l b e r u n m i t t e l -
b a r i n d ie E n t w i c k l u n g i m P r o d u k t i o n s b e r e i c h s teuernd e in zug re i f en 
(überschaubare M i t t e l be t r i ebe ) . D i e s e K o n s t e l l a t i o n schließt zug l e i ch 
e ine hohe Abhängigkeit de r " B e t r i e b s p o l i t i k " von den j ewe i l i g en O r i e n -
t i e rungen d e r W e r k s l e i t e r e in . B e i d i e s e r Vo rgehenswe i s e ent fa l l en 
geplante z e i t l i che und funkt ionale G l i ede rungen des " U m s t e l l u n g s p r o -
z e s s e s " . 
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D e r unsys t emat i s che B e z u g s o l c h e r Veränderungen zu Konzept i onen 
d e r A r b e i t s g e s t a l t u n g schließt jedoch n icht aus , daß ihnen nachträglich 
von d e r W e r k s l e i t u n g Humanis i e rungse f f ek te zugesprochen werden. In 
u n s e r e n Fällen w i r d die M e c h a n i s i e r u n g von manue l l en Mon tagea rbe i -
ten (Maßnahme D 32), die vom Management i n e r s t e r L i n i e m i t d e r 
K o n k u r r e n z Situation ( P r e i sd ruck ) und d e r Notwendigkei t d e r Kapazitäts-
auswe i tung begründet w i r d , zug l e i ch a l s Aufhebung von be las tenden 
und r e s t r i k t i v e n T e i l a r b e i t e n ausgewiesen (Betr ieb D ) ; t r ad i t i one l l e 
G ruppena rbe i t i m Masch inenbau w i r d a l s " au tonome" Gruppenarbe i t 
v o m Management neu i n t e r p r e t i e r t (Be t r i eb C) . 
J edoch verfügt das Management n icht über s y s t ema t i s che K r i t e r i e n , 
um die Bed ingungen und Vo rausse t zungen s o l c h e r H u m a n i s i e r u n g s e f -
fekte be r e i t s während der Veränderung d e r P r oduk t i ons t e chn ik und A r -
be i t s o r gan i s a t i on zu berücksichtigen. 
Im B e t r i e b C v e r such t eine neue W e r k s l e i t u n g zunächst das Ausmaß 
d e r t r a d i t i o n e l l e n Gruppenautonomie d u r c h den verstärkten A u s b a u de r 
A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und z en t ra l en Fe r t i gungss t eue rung zu r eduz i e r en . 
Sie s t e l l t j edoch i n d i e s e m Prozeß fest , daß d e r B e t r i e b wegen s e in e r 
P r o d u k t i o n s - und M a r k t s t r u k t u r auf eine vollständige K o n t r o l l e d e r 
Arbeitsausführung v e r z i c h t e n so l l t e , um die notwendige Flexibil ität 
d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n zu e rha l t en . D i e t r ad i t i one l l e G ruppenarbe i t 
w i r d nachträglich v o m Management a l s " t e i l autonome G r u p p e n a r b e i t " 
i n t e r p r e t i e r t . 
Im B e t r i e b D werden von d e r W e r k s l e i t u n g neue technische A n l a g e n 
m i t d e r doppelten Z i e l s e t z u n g von t e c h n i s c h e r R a t i o n a l i s i e r u n g und A b -
bau körperl icher Be las tungen eingeführt. D i e an f e r t i gungs techn i schen 
K r i t e r i e n o r i en t i e r t e K o n s t r u k t i o n d e r neuen t echn i schen An l ag e , d ie 
von e i n e r H e r s t e l l e r f i r m a vo r g enommen w i r d , berücksichtigt j edoch 
ke ine a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e n K r i t e r i e n . Entgegen d e r Konzep t i on 
d e r W e r k s l e i t u n g werden die A rbe i t sbed ingungen für die Arbeitskräfte 
zunächst v e r s c h l e c h t e r t . N a c h d e r Ins ta l l a t i on de r neuen An lage t re ten 
n i ch t nu r technische An lau fp rob l eme auf, sondern auch Kon f l i k t e m i t 
den Arbeitskräften, die die A rbe i t sbed ingungen k r i t i s i e r e n . D i e B e -
t r i e b s l e i t u n g scha l te t den B e t r i e b s r a t e r s t i n d i e s e r S i tuat ion e i n , um 
m i t s e i n e r Unterstützung die Kon f l ik te m i t den Arbeitskräften und die 
da raus r e s u l t i e r e n d e n P r o b l e m e des P e r s o n a l e i n s a t z e s zu lösen. Im 
B e t r i e b fehl t abe r das E x p e r t e n w i s s e n , u m eine K o r r e k t u r de r K o n -
s t r u k t i o n vo r zunehmen . A u f D r u c k des B e t r i e b s r a t e s scha l t e t die B e -
t r i e b s l e i t u n g externe E x p e r t e n e in , die e ine Änderung d e r neuen An lage 
m i t d em Z i e l b e w i r k e n , d ie Be las tungen für die Arbeitskräfte zu v e r -
r i n g e r n (Kur z f a l l s tud i e Z 12; vg l . auch K a p . IV). 
D a r a u s folgt , daß mange l s Konzep t i onen d e r A r b e i t s g e s t a l t u n g und 
f l a n k i e r e n d e r Maßnahmen die n i ch t vorgängig an H u m a n i s i e r u n g s z i e l e n 
o r i e n t i e r t e n Maßnahmen e r s t nachträglich v om Management h i n s i c h t l i c h 
d e r E f fekte für die Arbeitskräfte bewer te t werden können. Das schließt 
a b e r ke ineswegs aus , daß für die Arbeitskräfte - geplant ode r n i ch t -
w icht ige pos i t i v e A u s w i r k u n g e n entstehen können. N u r werden d ie V e r -
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änderungen a l s so lche n icht s y s t e m a t i s c h (auch) i n d e r P e r s p e k t i v e 
d e n k b a r e r V e r b e s s e r u n g e n für die Arbeitskräfte geplant und durchge -
führt. Re i chwe i t e und Offenheit s o l c h e r z u m e i s t p a r t i e l l e n Veränderun-
gen schließen a l l e r d i n g s , wie die untersuchten t e chn i schen und a r b e i t s -
o r g a n i s a t o r i s c h e n Maßnahmen i n den B e t r i e b e n C und D deu t l i ch z e i -
gen, nachträgliche K o r r e k t u r e n und V e r b e s s e r u n g e n i m Interesse der 
Arbeitskräfte ke ineswegs aus. 
E . F o l g e r u n g e n 
(1) D a s be t r i eb l i che Vo r g ehen b e i de r s e l b s t i n i t i i e r t e n Ges ta l tung neuer 
A r b e i t s f o r m e n w i r d d u r c h eine Re ihe von Bed ingungen geprägt, die i n 
i h r e r G e s a m t h e i t zu un t e r s ch i ed l i chen S t ruk tu r en d e r U m s t e l l u n g s p r o -
zesse führten. H i e r s o l l e n abschließend die A u s w i r k u n g e n des be t r i eb -
l i c h e n Vo r g ehens auf den E r f o l g de r Maßnahmen, insbesondere die 
A u s w i r k u n g e n auf die Arbeitskräfte, angedeutet werden , sowe i t s i e 
d u r c h den Umstellungsprozeß und die i h m zugrunde l i egenden be t r i eb -
l i c h e n Konzep t i onen bedingt s ind . 
(2) Im F a l l e des Ums t e l l ungs t yps I wurden den s y s t e m a t i s c h e n Maßnah-
m e n z u r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g v om Management z u m e i s t abs t rak t H u -
man is i e rungse f f ek t e (wie z. B . Auflösung d e r Taktb indung , ind i v idue l l e 
B e s t i m m u n g des A r b e i t s t e m p o s und - r h y t h m u s , höhere Q u a l i f i k a t i o n 
d u r c h A r b e i t s e r w e i t e r u n g ) zugesprochen , ohne daß die konkre t en B e -
dingungen r e f l e k t i e r t wurden , d ie d e r Einlösung s o l c h e r po tent i e l l en , 
i n den neuen A r b e i t s s t r u k t u r e n durchaus angelegten Ef fekte für die A r -
beitskräfte häufig entgegenstehen. Das ( ingen i eurw issenscha f t l i che , 
o r gan i sa t i ons theo re t i s che " exper tenha f te " Vo r gehen w a r zwe i f e l l o s zu 
eng angelegt. So schließen die b e t r i e b l i c h e n An f o rde rungen (Produk-
t i o n s s o l l , L e i s t u n g s n o r m ) , d e r P e r s o n a l e i n s a t z , An l au f f r i k t i onen , 
mangelnde f l ank ie rende Maßnahmen häufig aus , daß die " H u m a n i s i e -
rungspo t en t i a l e " d u r c h die Arbeitskräfte genutzt we rden konnten (vgl. 
Kap . II und V ) . 
D i e m i t d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g ver fo lg ten betrieblichen S t ra t e -
g ien, insbesondere d e r Le is tungss icherung und -Steigerung (vgl. Kap , 
II), verschütten auch i n den Fällen systematischer A r b e i t s s t r u k t u r i e -
rung , die e x p l i z i t an H u m a n i s i e r u n g s z i e l e n o r i e n t i e r t s i n d , d ie i n neuen 
A r b e i t s f o r m e n angelegten " H u m a n i s i e r u n g s p o t e n t i a l e " . Daß d i e s e r 
Sachverha l t b e r e i t s i m Umstellungsprozeß angelegt i s t , ze ig t s i c h i n 
den unte rsuchten Fällen d a r a n , daß t ro t z des systematischen Vo rgehens 
während d e r P l a n u n g und Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n n icht n u r 
ke ine systematische Berücksichtigung von Rahmenbedingungen er fo lg t , 
sondern auch ke ine an Human i s i e rungskonzep t en entw icke l t e K o n t r o l l e 
d e r A u s w i r k u n g e n , die s i c h für die Arbeitskräfte tatsächlich ergeben. 
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B e i g esch lossenen mo t i v a t i ons - und sys t emtheo r e t i s chen Konzep t i o -
nen erklärt s i c h d i e s e r Sachverha l t z. T . dadurch , daß die abs t rak ten 
H u m a n i s i e r u n g s z i e l e s i c h e i n e r Umse t zung i n p rak t i kab l e K r i t e r i e n 
d e r A r b e i t s g e s t a l t u n g anges ichts konk r e t e r b e t r i e b l i c h e r Bed ingun -
gen und g l e i c h z e i t i g v e r f o l g t e r , konträrer b e t r i e b l i c h e r In t e r e ssen 
weitgehend entz iehen. So fern eine so lche Bezugnahme auf spez i f i s che 
b e t r i e b l i che Rahmenbedingungen und f lank ie rende Maßnahmen für die 
Arbeitskräfte n icht e r fo lgen , führt die Maßnahme z u m S c h e i t e r n s o l -
che r a b s t r a k t e r Human is i e rungskonzep t i onen . 
A n d e r s s t e l l t s i c h d i eses P r o b l e m de r U m s e t z u n g von H u m a n i s i e -
r u n g s m o d e l l e n i n jenen Fällen s y s t e m a t i s c h e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g , 
i n denen offene Konzept ionen eine A n p a s s u n g d e r A r b e i t s g e s t a l t u n g i n 
d e r P lanungsphase an be t r i eb l i che Bed ingungen und In t e r essen unter 
Be ibeha l tung von " H u m a n i s i e r u n g s z i e l e n " ermöglichen. E n t w e d e r wer -
den K r i t e r i e n neuer A r b e i t s f o r m e n o p e r a t i o n a l i s i e r t und i n die B e w e r -
tung und A u s w a h l von A r b e i t s Systemen aufgenommen, oder die ange-
s t r eb t en H u m a n i s i e r u n g s z i e l e s ind so offen (Auflösung von Fließarbeit, 
Se lbs tbes t immung d e r A r b e i t s l e i s t u n g ) , daß m i t e i n e r den Bed ingungen 
und In t e r e ssen entsprechenden Änderung der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n usw. 
( E i n z e l a r b e i t s p l a t z , i n d i v i d u e l l e r Le is tungs lohn ) wenigstens T e i l e r -
gebnisse i m Sinne d e r H u m a n i s i e r u n g e r r e i c h b a r e r s che inen . 
A b e r se lbs t b e i d i esen , den b e t r i e b l i c h e n Bed ingungen angepaßten 
Maßnahmen hat s i c h gezeigt , daß das Management den komp l ex en Z u -
sammenhang von Bed ingungen und Vo rausse t zungen von Arbeitsgestaltungsmaßnahmen weitgehend n icht r e f l ek t i e r t . D a m i t w i r d die Einlö-
sung d e r " H u m a n i s i e r u n g s p o t e n t i a l e " von neuen A r b e i t s f o r m e n für die 
Arbeitskräfte, abe r auch weitergehende Ef fekte für den B e t r i e b (breite 
Nutzung m e n s c h l i c h e n Arbeitsvermögens) v i e l f a ch b l o c k i e r t . D i e K r i -
t e r i e n , die das Management benutzt, um die Ef fekte s o l c h e r Maßnah-
m e n für die Arbeitskräfte zu bewer ten , s i nd nicht geeignet, d ie k o m -
p lexen Bez i ehungen aufzudecken, die zu ambiva l en ten A u s w i r k u n g e n 
für die Arbeitskräfte führen. 
(3) Im F a l l e des " p r a g m a t i s c h e n " Ums te l lungs t yps II e r g i b t s i c h , daß 
das Management die Ef fekte d e r U m s t e l l u n g für den B e t r i e b l e d i g l i c h 
nach unmi t t e l ba r en b e t r i e b l i c h e n E r f a h r u n g s w e r t e n quant i ta t iv und qua-
l i t a t i v f e s t s t e l l en und bewerten kann; weitergehende und sys t ema t i s che 
(be t r i ebswi r t scha f t l i che ) A n a l y s e n fehlen. Das zent ra le konzeptue l le 
Z i e l d e r h i e r untersuchten P r o z e s s e , i nd i v idue l l e L e i s tungss t e i g e rung , 
wurde nach A u s s a g e n des Managements d u r c h die a r b e i t s o r g a n i s a t o r i -
s chen Maßnahmen (und die i m a l l g eme inen g l e i c h z e i t i g er fo lgende Än-
derung des Ent l ohnungsg rundsa t zes , d . h . d u r c h die Einführung e ines 
" f r e i e n " E i n z e l a k k o r d s ) i n a l l e n Fällen e r r e i c h t . 
D i e A u s w i r k u n g e n d i e s e r Maßnahmen für die Arbeitskräfte werden 
v o m Management g l e i ch fa l l s p r a g m a t i s c h nach b e t r i e b l i c h e n E r f a h -
rungswe r t en beur t e i l t . D a b e i werden potent ie l l e " H u m a n i s i e r u n g s e f f e k -
t e " k l i s cheeha f t m i t b e s t i m m t e n Veränderungsformen verknüpft: K o m -
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ple t tmontagen an Einzelarbeitsplätzen geben z. B . i n de r S icht des 
Managements d e r e in ze lnen A r b e i t s k r a f t die Möglichkeit, " e i n gesch los -
senes Ganzes i n Se lbs t ve ran twor tung " zu f e r t i g en , woraus eine höhere 
A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t r e s u l t i e r e . D e r A r b e i t s e r w e i t e r u n g w i r d " a n s i c h " 
b e r e i t s eine qua l i f i z i e r ende W i r k u n g zugeschr i eben , se lbs t wenn dami t 
l e d i g l i c h g l e i char t i g e Te i lmontagen an e inem E i n z e l a r b e i t s p l a t z z u s a m -
mengefaßt werden , a l s o ke ine höheren Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen ge-
s t e l l t werden . D i e m i t den a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Maßnahmen und 
d e r Änderung des Ent lohnungsgrundsa t zes i m P r i n z i p mögliche i n d i v i -
due l l e z e i t l i che V a r i a t i o n des A r b e i t s v o l l z u g e s sowie die entsprechende 
i nd i v i due l l e B e s t i m m u n g des Ve rd i ens t g rades we rden v o m Management 
ungeprüft a l s i nd i v i due l l e D i spos i t i ons chancen für d ie e inze lnen A r b e i t s -
kräfte ausgew iesen und a l s tatsächlich r e a l i s i e r t e " H u m a n i s i e r u n g s e f -
f ek t e " i n t e r p r e t i e r t . D i e (positiven) F o l g e n we rden " a b s t r a k t " angenom-
men . V o m Management w i r d n icht k o n t r o l l i e r t und i n d e r E v a l u a t i o n 
berücksichtigt, ob so lche i n den Maßnahmen enthaltenen z e i t l i c h e n 
D i s p o s i t i o n s c h a n c e n i m A r b e i t s v o l l z u g von den Arbeitskräften tatsäch-
l i c h genutzt werden können oder ob n icht andere Rahmenbedingungen, 
z. B . die Vo rgabe konstanter L e i s t u n g s n o r m e n d u r c h die unmi t t e l ba r en 
V o r g e s e t z t e n und d e r e n P r a x i s des P e r s o n a l e i n s a t z e s , so l che D i s p o s i -
t i onschancen w i ede r b l o c k i e r e n . 
D i e Reak t i onen d e r Arbeitskräfte auf die Veränderung d e r A r b e i t s -
o r gan i sa t i on we rden v o m Management n icht e rm i t t e l t . D a s Manage -
ment verläßt s i c h i n s e i n e r p r a g m a t i s c h e n Einschätzung d e r Ef fekte 
für d ie Arbeitskräfte auf die A r b e i t s v o r g e s e t z t e n , D i e s e be t rachten 
die U m s t e l l u n g aus i h r e r P e r s p e k t i v e . S ie berücksichtigen v o r a l l e m 
den r e i bungs l o s en Montageablauf und die E r l e i c h t e r u n g e n i m P e r s o n a l -
e insa t z sowie die e r r e i c h t e Produktivität a l s Maßstäbe e i n e r e r f o l g r e i -
chen U m s t e l l u n g . So s t e l l en z. B . die M e i s t e r die Auflösung " s o z i a l e r 
Spannungen" a l s Fo l g e d e r Auflösung d e r B a n d a r b e i t fest und schließen 
da raus auf eine höhere " A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t " d e r Montagekräfte an 
den entkoppel ten Fl ießarbeits- bzw. Einzelarbeitsplätzen, ohne jedoch 
zu r e f l e k t i e r e n , inwiewe i t i h r e eigene P r a x i s des P e r s o n a l e i n s a t z e s 
dazu beiträgt, daß die i n den neuen A r b e i t s f o r m e n angelegten z e i t l i -
chen Dispos i t ionschancen w i ede r eingeschränkt we rden und neue s o z i a -
le Kon f l i k t e z w i s c h e n den Arbeitskräften auch i n den neuen A r b e i t s f o r -
m e n entstehen. E i n e Rückkoppelung von den Arbeitskräften z u m M a -
nagement f indet , was die Bewe r tung d e r Maßnahmen d u r c h die A r b e i t s -
kräfte s e l bs t be t r i f f t , p r a k t i s c h n icht statt. D a m i t b l e iben n icht nur 
die v o m Management pos tu l i e r t en " H u m a n i s i e r u n g s e f f e k t e " d e r Maß-
nahmen weitgehend abs t rak t ; das Management i s t darüber h inaus se lbs t 
n icht i n de r Lage , die Nutzung bzw. B l o c k i e r u n g vo rhandener " H u m a -
n i s i e r u n g s p o t e n t i a l e " d e r neuen A r b e i t s f o r m e n d u r c h die Arbeitskräf-
te f e s t zus t e l l en und gegebenenfal ls entsprechende K o r r e k t u r e n d e r 
Maßnahmen i m In te resse d e r Arbeitskräfte ode r auch des B e t r i e b e s 
oder d e r Managemen t -Konzep t i on vo r zunehmen . 
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(4) Im F a l l e de r s u k z e s s i v e n Veränderungen des Ums t e l l ungs t yps III 
(ohne Human i s i e r ungskonzep t i on vorweg) werden die t e chn i schen und 
a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen i m nachh ine in v o m Manage -
ment a l s Humanisierungsmaßnahmen iden t i f i z i e r t , w e i l s ie b e s t immte 
M e r k m a l e neuer A r b e i t s f o r m e n aufweisen - wie z. B . Aufhebung von 
k u r z z y k l i s c h e n und r epe t i t i v en Montagearbe i t en , e rwe i t e r t e sach l i che 
und z e i t l i c h e D i s p o s i t i o n s c hancen von A r b e i t s g r u p p e n , die v o m Manage -
ment nachträglich a l s " t e i l autonome G r u p p e n a r b e i t " t h e m a t i s i e r t we r -
den, u. a . 
A u s so l chen naturwüchsigen Maßnahmen können s i c h - neben unbe-
abs i ch t i g t en oder i n Kauf genommenen negat iven F o l g e n - durchaus 
auch pos i t i ve A u s w i r k u n g e n für die Arbeitskräfte ergeben. D e r offene 
C h a r a k t e r d i e s e r Maßnahmen, n i ch t zu le t z t wegen i h r e r mange lnden 
K o n z e p t u a l i s i e r u n g und O p e r a t i o n a l i s i e r u n g , schließt nachträgliche 
K o r r e k t u r e n i m In te resse de r Arbeitskräfte ke ineswegs aus. D a die 
Veränderungen d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und P r o d u k t i o n s t e c h n i k i m 
R a h m e n betriebsüblicher Denkwe isen und K r i t e r i e n i n s e h r k l e i n e n 
S c h r i t t e n und punktue l l statt f inden, s i n d auch die Arbeitskräfte und 
i h r e b e t r i eb l i che In t e r essenve r t r e tung durchaus i n d e r Lag e , s e l b e r 
u n m i t t e l b a r auf die Veränderungen - wenn auch ehe r r e a k t i v a l s ak t i v -
Einfluß zu nehmen, um z. B . bestehende Dispositionsspielräume zu 
v e r t e i d i g en oder auch V e r b e s s e r u n g e n d e r A rbe i t sbed ingungen , z. B . 
nach d e r Ins t a l l a t i on neuer t e chn i s che r An l ag en , du r chzuse t z en . D i e s e 
i m überschaubaren M i t t e l b e t r i e b unmi t t e l ba r v o r O r t statt f indenden 
Ause inande r s e t zungen u m die Arbe i t sbed ingungen s i nd demnach i n ho-
h e m Maße i n i h r e n A u s w i r k u n g e n von d e r Ve rhand lungsmach t d e r be-
t r i e b l i c h e n In t e r essenve r t r e tung d e r Arbeitskräfte und d e r A r t i k u l a -
tionsfähigkeit d e r betrof fenen Arbeitskräfte se lbs t abhängig (vgl. auch 
K a p . IV) . 
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K A P I T E L IV 
N E U E A R B E I T S F O R M E N UND B E T R I E B S R A T (1) 
A . F r a g e s t e l l u n g und Vo rgehen 
1. F r a g e s t e l l u n g 
D i e F r a g e nach den F o r m e n de r b e t r i e b l i c h e n In t e r e ssenve r t r e tung 
be i d e r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n w a r e i n T e i l a s p e k t u n s e r e r 
Studie. Sie konzen t r i e r t e s i c h auf den komp l exen Zusammenhang v e r -
s ch i edene r b e t r i e b l i c h e r Bedingungen und St ra teg i en de r Ges ta l tung 
s o l c h e r A r b e i t s f o r m e n m i t den V o r a u s s e t z u n g e n und Möglichkeiten 
d e r B e t r i e b s r a t s a r b e i t ; s i e ve rsuchte auch, die P r o b l e m s i c h t de r A r -
beitskräfte se lbs t - bezogen auf d i esen s p e z i e l l e n Ges i ch t spunkt - e i n -
zubez iehen. K e i n e s f a l l s w a r eine a l l g eme ine -Ana l y s e d e r B e t r i e b s r a t s -
aktivitäten i n den Unte rsuchungsbe t r i eben vorgesehen . So r i ch te te 
s i c h unse re A r b e i t v o r a l l e m auf folgende F r a g e n : 
Inwiewei t nehmen die Betriebsratsaktivitäten i n be sonde r e r We i s e 
auf die un te r such ten Maßnahmen a l s - wie auch i m m e r - e ingegrenzte 
" n e u e " F o r m e n d e r A rbe i t s g e s t a l tung B e z u g , die neben neuen E f f ek ten 
für den B e t r i e b auch neue und ambiva lente A u s w i r k u n g e n für die be-
tro f fenen Arbeitskräfte m i t s i c h br ingen? 
We lche g ene r e l l en b e t r i e b l i c h e n Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s w e r -
den i n d i e s en Maßnahmen w i r k s a m ? W e l c h e n Einfluß haben nicht-maß-
nahmespez i f i s che Aktivitäten auf neue, v e r b e s s e r t e Reproduktionsmög-
l i c h k e i t e n und neue R e p r o d u k t i o n s r i s i k e n d e r Arbeitskräfte i n den v e r -
änderten A r b e i t s s i t u a t i o n e n ? We lche b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen 
s ind für den Z u s a m m e n h a n g zw i s chen den Aktivitäten des B e t r i e b s r a -
tes und se inen Einfluß auf die Veränderungsmaßnahmen bedeutsam? 
We l che von den betrof fenen Arbeitskräften a r t i k u l i e r t e n P r o b l e m e 
n i m m t d e r B e t r i e b s r a t wahr? We lche pos i t i v en und negat iven A u s w i r -
kungen d e r Veränderungsmaßnahmen auf die Arbeitskräfte s ieht d e r 
B e t r i e b s r a t , wie beur t e i l t e r dementsprechend so lche Maßnahmen? 
We lche E r w a r t u n g e n haben die betrof fenen Arbeitskräfte an den B e -
t r i e b s r a t ? We l che s e i n e r Aktivitäten nehmen s i e w a h r und wie b e u r -
t e i l en s i e d i ese i n Zusammenhang m i t i h r e r neuen A r b e i t s s i t u a t i o n ? 
E i n w e s e n t l i c h e r Zusammenhang , d e r für d i e i n h a l t l i c h e n A n a l y s e n 
i m Auge beha l ten werden muß, e rg ib t s i c h d a r a u s , daß s i c h die B e -
triebsratsaktivitäten n icht i n besonde re r W e i s e auf d ie a r b e i t s s t r u k t u -
r i e r e n d e n Veränderungsmaßnahmen bez iehen. D i e besonderen In te r -
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e s s e n (und Strateg ien) , die s i c h m i t den Maßnahmen se i t ens d e r B e -
t r i ebe v e rb inden , und die besonderen P r o b l e m e , Po t en t i a l e und R i s i -
ken , die s i c h für die betrof fenen Arbeitskräfte ergeben, s ind i n den 
von uns unte rsuchten Maßnahmen n icht oder nu r s eh r beg renz t z u m 
Gegenstand be sonde r e r Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s geworden. D i e s 
bedeutet e inen e rheb l i chen U n t e r s c h i e d z u den öffentlich geförderten 
Humanisierungsmaßnahmen. D a m i t deuten s i c h auch gewisse P r o b l e m e 
de r In t e r e ssenve r t r e tung de r betrof fenen Arbeitskräfte an. 
2. V o r g e h e n 
D i e Be f r a gung d e r Betriebsräte s e l b e r w a r i n d r e i e r l e i P e r s p e k t i v e n 
eingeschränkt; das vor l i egende M a t e r i a l muß i n d i e s e m Sinne a l s d u r c h -
aus begrenz t be t rachte t werden. 
Z u m e inen brachte das Vorgehen d e r B e t r i e b s f a l l s t u d i e m i t s i c h , 
daß d e r B e t r i e b s r a t o f f i z i e l l angesprochen werden mußte, uns a l s o auch 
" o f f i z i e l l " , und das heißt a l s Ins t i tu t ion , gegenübertrat. W i r hatten da-
b e i - i m R a h m e n u n s e r e r B e t r i e b s f a l l s t u d i e - wenig Einfluß auf die 
F o r m , i n d e r der B e t r i e b s r a t " a u f t r e t e n " wol l te . Grundsätzlich bestand 
i n a l l e n B e t r i e b e n d e r B e t r i e b s r a t darauf , daß w i r zumindes t e in e r -
stes Gespräch m i t zwe i oder m e h r B e t r i e b s r a t s m i t g l i e d e r n , da run te r 
dem V o r s i t z e n d e n oder s e i n em S t e l l v e r t r e t e r , führten. Im a l l g eme inen 
fanden auch we i te re Gespräche m i t j ewe i l s z w e i oder m e h r e r e n B e -
triebsräten g l e i c h z e i t i g statt . D a m i t e rgab s i c h nahezu zwangswe ise , 
daß w i r d ie B e t r i e b s r a t s i n t e r v i e w s a l s G r u p p e n d i s k u s s i o n e n führten, 
wozu auch u n s e r L e i t f aden angelegt war . 
In e i n e r zwe i ten P e r s p e k t i v e bedeutete d ies a l l e r d i n g s , daß w i r 
ke ine " F r a k t i o n e n " , ke ine s y s t e m a t i s c h abweichenden Me inungen we i -
t e r v e r f o l g en konnten. D i e E inbe z i ehung a l l e r B e t r i e b s r a t s m i t g l i e d e r 
m i t t e l s E i n z e l i n t e r v i e w s hätte auf dem H i n t e r g r u n d d e r G r u p p e n d i s -
k u s s i o n e n n icht nur ergänzende Me inungen und B e u r t e i l u n g e n e r b r i n -
gen können, sonde rn u . U . auch d ie In f o rmat i on über das konkre te 
V o r g e h e n des B e t r i e b s r a t e s , das uns da rges t e l l t wurde , m o d i f i z i e r t . 
Wo es d ie Sachlage e r f o rde r t e , bestanden w i r a l l e r d i n g s auf die E i n -
bez i ehung w e i t e r e r , z. B . ausländischer B e t r i e b s r a t s m i t g l i e d e r . I m -
m e r a b e r konnten - d u r c h die In fo rmat ionen aus d e r gesamten B e -
t r i e b s f a l l s t u d i e - a l l z u " o f f i z i e l l e " oder " f o r m a l e " Da r l e gungen de r 
B e t r i e b s r a t s a r b e i t s e h r s c h n e l l abgefangen werden. 
Schließlich i s t f es tzuha l ten , daß w i r d ie Betriebsräte n u r i n A u s -
nahmefällen " a l s E x p e r t e n " analog zu den b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n , die 
an e i n e r Veränderungsmaßnahme be te i l i g t wa r en , be f ragen konnten. 
W i r fanden nur i n Ausnahmefällen Betriebsräte v o r , die s e l b s t i n den 
betro f fenen U m s t e l l u n g s b e r e i c h e n tätig waren . 
W i r s t e l l e n deshalb i m folgenden die Me inungen und U r t e i l e des B e -
t r i e b s r a t s inne rha lb e ines B e t r i e b s i m a l l g eme inen a l s gesch lossene 
M e i n u n g oder E i n s t e l l u n g da r . W i r s p r e c h e n dementsprechend i n d i e -
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s e m K a p i t e l auch i m m e r f o r m a l v om " B e t r i e b s r a t " , n icht von B e t r i e b s -
r a t s m i t g l i e d e r n . 
D i e In fo rmat ionen über das konkre te V o r g e h e n des B e t r i e b s r a t s i n 
bezug auf die Maßnahmen stützen s i c h ebenfa l ls auf die (Gruppen- )Ge-
spräche m i t d em B e t r i e b s r a t . D i e s e In fo rmat ionen werden z u m e inen 
abges i che r t d u r c h die Da r l e gung i n d e r Gruppens i tua t i on s e l b e r ; f e r -
n e r d u r c h die überwiegend mehr f a chen Gespräche m i t u n t e r s c h i e d l i -
chen P a a r e n oder G r u p p e n von Betriebsräten wie auch d u r c h gez ie l te 
Nach f ragen b e i e inze lnen B e t r i e b s r a t s m i t g l i e d e r n ; schließlich haben 
w i r uns das konkre te Vo rgehen de r Betriebsräte auch von den M i t g l i e -
d e r n des b e t r i e b l i c h e n Managements s c h i l d e r n l a s s e n (2). 
B . S t r u k t u r e n de r E i n s c h a l t u n g des B e t r i e b s r a t e s i n den U m s t e l l u n g s -
prozeß 
D e r E i n s c h a l t u n g d e r b e t r i e b l i c h e n In t e r essenve r t r e tung be r e i t s v o r 
d e r Einführung von t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen w i r d 
sowoh l v o m Gese t z gebe r ( insbesondere i m B e t r V G §§ 89 und insbeson -
dere 90) a l s auch von den Gewerkscha f t en e rheb l i che Bedeutung zuge-
m e s s e n (3). A u c h von ve r sch i edenen W issenscha f t en , d ie s i c h m i t s o l -
chen Veränderungen be fassen, w i r d d ie Notwendigke i t frühzeitiger E i n -
scha l tung d e r Be t ro f f enen bzw. i h r e r Repräsentanten i n In i t i i e rung und 
P l a n u n g von Veränderungsmaßnahmen betont (4). Entgegen so l chen R e -
gelungen und F o r d e r u n g e n ze igen unsere E rhebungen , daß die B e t e i l i -
gung des B e t r i e b s r a t e s a m Umstellungsprozeß außerordentlich be-
g r enz t i s t . 
1. In f o rmat i on des B e t r i e b s r a t e s 
(1) In a l l e n Fällen, i n denen de r B e t r i e b s r a t überhaupt v o m B e t r i e b 
ak t i v i n f o r m i e r t wurde (sechs von neun B e t r i e b e n ) , er fo lgte die Infor-
m a t i o n e r s t nach Abschluß d e r t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n b e t r i e b l i -
chen P l anungen für die Veränderungsmaßnahmen. D a b e i wurden die 
Betriebsräte stets m i t p r a k t i s c h endgültigen P l anungsun t e r l a gen kon-
f r on t i e r t . In k e in em F a l l wa r e i n B e t r i e b s r a t (als Inst i tut ion) i n die 
I n i t i i e rung und i n den Planungsprozeß e inbezogen. 
D i e F r a g e nach de r " R e c h t z e i t i g k e i t " s t e l l t s i c h desha lb e i g en t l i ch 
ga r n i ch t i m Sinne e i n e r " F r i s t " : Nach Abschluß d e r t e c h n i s c h - o r g a n i -
s a t o r i s c h e n P l a n u n g i s t e i n E i n g r i f f de facto p r a k t i s c h k a u m noch mög-
l i c h bzw. n u r später unter den besonderen Umständen gemäß § 91 
B e t r V G . Angaben über F r i s t e n z w i s c h e n In fo rmat i on und U m s t e l l u n g 
würden e i n s e h r un t e r s ch i ed l i ches und ohne Kenntn i s d e r b e t r i e b l i c h e n 
Rahmenbedingungen n icht b e u r t e i l b a r e s B i l d ergeben. D i e e m p i r i s c h 
von uns vorgefundene "übliche" I n f o rma t i ons f r i s t für den B e t r i e b s r a t 
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i s t d i e , die i n e inem B e t r i e b und i n Abhängigkeit von d e r A r t d e r V e r -
änderungsmaßnahmen zw i schen Planungsabschluß einschließlich be-
t r i e b l i c h e r En t s che i dung und B e g i n n d e r konkre t en Ums t e l l ungen v o r -
geht (5). V o n E i n s c h a l t u n g kann m a n p r a k t i s c h e r s t während des kon-
k r e t e n U m s t e l l u n g s p r o z e s s e s sp rechen . 
In d r e i von neun B e t r i e b e n wurde d e r B e t r i e b s r a t e r s t d u r c h die 
beginnenden konkre t en Ums te l lungen von s i c h aus auf die Veränderungs-
maßnahmen a u f m e r k s a m (Betr iebe B , C , D) . In d i e s en B e t r i e b e n l a -
gen durchweg besondere Si tuat ionen vo r : eher kon t i nu i e r l i che k l e ine r e 
E i n g r i f f e i n eine be r e i t s funkt ionierende A r b e i t s f o r m (Be t r i eb C ) ; eher 
e xpe r imen t e l l e Vo rgehenswe i s en und uns i che r e En tsche idungs lage (Be-
t r i e b B ) ; ehe r subjekt ive Versäumnisse de r W e r k s l e i t u n g (Be t r i eb D). 
In a l l e n d i e s en Fällen handelt es s i c h um m i t t e l b e t r i e b l i c h e S t ruk turen . 
N a c h Anmahnung d u r c h den B e t r i e b s r a t er fo lgte durchweg eine Infor-
ma t i on . 
(2) In f o rmat i on er fo lgte i m m e r dann und insowe i t , a l s Veränderungen 
des Ent l ohnungsgrundsa t zes oder d e r Ent lohnungsmethode m i t d e r V e r -
änderungsmaßnahme verbunden waren . D i e B e s t i m m u n g des § 87 (1) 
Z i f f . 10 und 11 B e t r V G s ind i n d i e s e m Zusammenhang durchweg e i n -
gehal ten worden. 
(3) D e r Umfang , die D i f f e r en z i e r the i t und d ie Intensität, d e r be t r i eb -
l i c h e n In fo rmat ionen über die t e chn i s chen und o r g a n i s a t o r i s c h e n S t ruk-
t u r e n d e r vorgesehenen Veränderung (etwa nach den §§ 87 (1) Zi f f . 6, 
89 und 90 B e t r V G , auch a l s B a s i s für Aktivitäten nach § 91) läßt s i c h 
anhand des zugänglichen M a t e r i a l s i m nachh ine in n u r s c h w e r b e u r t e i -
l en . D i e Pa l e t t e r e i c h t von mündlichen Erläuterungen anhand oder m i t 
nachgeschobenen s c h r i f t l i c h e n , s e h r g e n e r e l l gehaltenen Unte r l agen 
(z. B . B e t r i e b e F , B ) über f e r t i ge Kons t ruk t i ons z e i chnungen (z. B . B e -
t r i e b D , Z 12) b i s h i n z u r Möglichkeit, s i c h anhand be r e i t s i n s t a l l i e r -
t e r (näherungsweiser) V o r b i l d e r von t echn ischen E n t w i c k l u n g e n auf 
A u s l a n d s r e i s e n zusätzlich zu i n f o r m i e r e n (z. B . B e t r i e b E I). D i e P r o -
b l e m a t i k d i e s e r In format ionen l i eg t i nde s s en n icht n u r i n A r t und U m -
fang d e r Un te r l agen ; d ies kann sogar sekundär se in . In den un t e r such -
ten Fällen l a g das P r o b l e m a l l e m a l d a r i n , daß weder d ie vo r l i e genden 
In fo rmat i onen noch die Qua l i f i k a t i on und E r f a h r u n g d e r Betriebsräte 
es e r l aub t en , Fo l g e rungen auf d ie i n d i v i d u e l l e n und k o l l e k t i v e n A u s -
w i rkungen d e r vorgesehenen Maßnahmen auf die Arbeitskräfte zu z i e -
hen. Demen t sp r e chend kam es auch n i rgends zu P l a n u n g s v o r s c h l a g e n 
des B e t r i e b s r a t e s s e l b e r (etwa nach § 80 A b s . 1 N r . 2 B e t r V G ) . 
(4) D a b e i muß de r S t ruk tu r d e r b e t r i e b l i c h e n In fo rmat ionen besonde-
r e s A u g e n m e r k gewidmet werden. Obwoh l d ie P r o b l e m e und F o r m e n 
d e r E i n s c h a l t u n g der Betriebsräte durchweg ähnlich s i n d , bee in f lussen 
doch die Typen d e r U m s t e l l u n g s p r o z e s s e , d ie j a n i ch t unabhängig s ind 
von den gesamtbe t r i eb l i chen Bed ingungen (vgl. K a p . III), d ie B e t e i l i -
gungs fo rmen, -möglichkeiten und - fo lgen . 
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In den Fällen des Umste l lungs t yps I ( sys temat i sche U m s t e l l u n g s p r o -
z e s s e ; B e t r i e b e A , B , E , weniger b e i G) hat d ie In fo rmat i on e inen 
- grob gesprochen - "w i s senscha f t l i ch " - " a r gumenta t i v en Aufbau: Sie 
z i eht s y s t e m a t i s c h E r f a h r u n g e n (Mode l lbe i sp i e l e ) , theore t i sche B e -
hauptungen (Mot iva t ion a ls F u n k t i o n b e s t i m m t e r A r b e i t s f o r m e n oder 
t yp i sche W i r k u n g e n koope ra t i v e r A r b e i t o. ä. ) oder Konzepte ( "soz io-
t e c h n i s c h e r A n s a t z " z. B . ) i n die In f o rmat i on e in . D i e In fo rmat i on i s t 
eher auf D a r l e g u n g von Konzept i onen ( im Sinne " n e u e r A r b e i t s f o r m e n " ) 
a l s auf F a k t e n ausge r i ch t e t (auch wenn s i e gängige be t r i eb l i che U n t e r -
lagen , z . B . Inves t i t i onsrechnungen , be r e i t s t e l l t ) . D i e konkre t en A u s -
prägungen t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Veränderungen b l e i ben den B e -
triebsräten ( insbesondere den n icht f r e i g e s t e l l t en v o r Ort ) zunächst 
weitgehend unbekannt. 
In den eher p r a g m a t i s c h o r i en t i e r t en , nachträglich a l s h u m a n i s i e -
rungs r e l e van t de f in i e r t en Ums te l lungen nach Typ II (Betr iebe F , H) 
enthal ten d ie In format ionen überwiegend nu r Mutmaßungen über die 
A u s w i r k u n g e n auf die Arbeitskräfte, entsprechend d e m begrenz ten 
Kenn tn i s s t and d e r b e t r i eb l i chen In i t i a t o r en s e l be r . D i e In format ionen 
über die ehe r e x p e r i m e n t e l l e n und s c h r i t t w e i s e n t echn ischen und o r ga -
n i s a t o r i s c h e n Veränderungen se lbs t w a r e n dabe i für den B e t r i e b s r a t 
durchaus unmi t t e l ba r zugängig, w e i l s i e i m R a h m e n se ines E r f a h r u n g s -
ho r i z on t e s lagen. 
In den Fällen des Umste l lungs t yps III (Veränderungen i n k l e i n e n 
S c h r i t t e n , B e t r i e b e C und D) er fo lg t k a u m f o r m a l e In fo rmat ion ; die 
(bere i ts konkreten) Veränderungen werden i m Umstellungsprozeß u n -
m i t t e l b a r s i c h t b a r ; d ies i s t die " I n f o r m a t i o n " für den B e t r i e b s r a t . So 
we rden auch die ak tue l l en s o z i a l e n F o l g e n (Be lastungen etc. ) für i h n 
überschaubar (sie s ind sozusagen schon e inge t re ten ! ) . 
W e s e n t l i c h i s t , daß die S t ruk tu r und die A k z e n t u i e r u n g d e r In f o rma-
t ionen se lbs t Bed ingungen se tzen für die Beurteilungsfähigkeit und die 
A k z e p t i e r u n g d e r Veränderungsmaßnahmen d u r c h den B e t r i e b s r a t . 
G e n e r e l l s ind die In format ionen auch dor t , wo s ie ausdrücklich H u -
man is i e rungse f f ek t e für die Arbeitskräfte betonen, i m m e r auch v e r -
bunden m i t A r g u m e n t e n , die das be t r i eb l i che In te resse deu t l i ch w e r -
den l a s s e n . D i e s e auf R a t i o n a l i s i e r u n g s - , Produktivitäts-, Qualitäts-
und andere Ef fekte h inaus laufenden Momente d e r A r g u m e n t a t i o n w e r -
den von den Betriebsräten durchweg a l s selbstverständlich akzep t i e r t . 
D a m i t en tw icke l t s i c h z w a r eine durchaus ambiva l en te Ha l tung zu den 
" h u m a n i s i e r u n g s o r i e n t i e r t e n " A r g u m e n t e n des B e t r i e b s . A b e r dam i t 
verbundene Bedenken können - b e i grundsätzlicher Ane rkennung des 
R a t i o n a l i s i e r u n g s e r f o r d e r n i s s e s d u r c h d ie Betriebsräte - i m v o r h i n e i n 
und i n handhabbare r , i n F o r d e r u n g e n ode r Aktivitäten u m s e t z b a r e r 
F o r m k a u m geltend gemacht werden. 
(5) W e s e n t l i c h e r s che in t , daß eine Re ihe f o r m a l e r , m e i s t s e h r a l l g e -
m e i n e r ode r i n d i r e k t e r In format ionen, d ie d e m B e t r i e b s r a t v o r l i e g e n 
( Invest i t ionsplanungen, Dar l egungen über a l l g eme ine E n t w i c k l u n g e n i m 
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Wirtschaftsausschuß etc. ), von d i e s em n i ch t v o rweg auf mögliche kon -
k re t e t echn ische und o r gan i sa t o r i s che Veränderungen "übersetzt" w e r -
den können. D i e s g i l t e i n e r s e i t s dor t , wo v e r g l e i c h s w e i s e neuart ige 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Lösungen e r f o l gen ( z . B . B e t r i e b E I), an -
d e r e r s e i t s da , wo die Be t r i eb e s c h r i t t w e i s e und e x p e r i m e n t i e r e n d v o r -
gehen (z. B . B e t r i e b e B , F ) . V o r a l l e m können so lche In fo rmat ionen 
n i ch t auf die besonderen P r o b l e m e " n e u e r A r b e i t s f o r m e n " bezogen 
werden . D i e Einschätzung d e r F o l g e n v e rb l e i b t h i e r zunächst auf ge-
n e r e l l e r b e t r i e b l i c h e r Ebene oder w i r d b eu r t e i l t h i n s i c h t l i c h überge-
o rdne t e r ode r a l s besonders w i ch t i g e r a ch t e t e r P r o b l e m e des B e t r i e b s -
ra t s ( Pe r sona l en tw i ck lung , F r e i s e t z u n g etc. ). In den größeren B e t r i e -
ben t r e t en zusätzliche In f o rma t i onsschwe l l en auf ( Informationsspanne 
z w i s c h e n den A r b e i t n e h m e r n i n Aufsichtsräten und den f r e i g e s t e l l t en 
M i t g l i e d e r n des B e t r i e b s r a t s e i n e r s e i t s und den H a l l e n - oder B e r e i c h s -
betriebsräten ande re r se i t s ) . In den le tz tgenannten Fällen w a r e n die 
betro f fenen (nicht f re iges te l l t en ) Betriebsräte v o r O r t i m a l l g eme inen 
wesen t l i ch s ch l e ch t e r , s e l ek t i v e r und später i n f o r m i e r t a l s d ie f r e i ge -
s t e l l t en Betriebsräte (z. B . B e t r i e b e A , E I, E II). 
Eigenständige K o m m i s s i o n e n für so lche Ums t e l l ungen unter B e t e i l i -
gung des B e t r i e b s r a t e s , die In fo rmat i onen hätten au farbe i t en können, 
fanden w i r b i s auf e inen F a l l n icht (also etwa K o m m i s s i o n e n nach § 28 
B e t r V G z u r Wahrnehmung des § 90 B e t r V G ; Ausnahme wa r d e r B e -
t r i e b A ) . 
(6) D i e In f o rmat i on d e r Betriebsräte hängt auch ab v o m Umfang , de r 
"Größe" d e r Veränderungsmaßnahmen, gemessen an d e r (be t r i eb l i ch 
re la t i ven ) Inves t i t i onssumme bzw. an d e r u n t e r s c h i e d l i c h e n A r t d e r 
Arbeitsplätze v o r oder nach d e r U m s t e l l u n g (also z. B . K o m p l e t t m o n -
tage v e r s u s Bandmontage e i n e r s e i t s , Mod i f i ka t i onen von B a n d a r b e i t 
ande r e r s e i t s ) . H i e r entsteht eine e rheb l i che Grauzone für die B e t r i e b s -
räte, inw i ewe i t In format ionen nach § 90 B e t r V G überhaupt ab f o rde rba r 
s i nd (etwa i m V e r g l e i c h d e r Fäl le A und B ) (6). 
(7) D i e Möglichkeiten des B e t r i e b s r a t e s , s i c h über d ie o f f i z i e l l en In -
f o rma t i onen des B e t r i e b e s h inaus se lbs t ak t i v In fo rmat ionen z u schaf-
fen, s o l l e n n icht unterschätzt werden. D e r a r t i g e Aktivitäten er fo lg ten 
i n den von uns untersuchten Fällen i n u n t e r s c h i e d l i c h e m Maße. In k e i -
nem d i e s e r Fäl le wurden h i e r z u no rma t i v e Rege lungen a l s D r u c k m i t t e l 
herangezogen (etwa gemäß §§ 80, 92, 106, 111 B e t r V G ) ode r G r e m i e n 
gebi ldet (etwa nach § 28 B e t r V G ) . Häufig wurde a l l e r d i n g s angemerkt , 
daß m a n ganz a l l g e m e i n d ie B e t r i e b s l e i t u n g auf i h r e v e r s ch i edenen ge-
s e t z l i c h e n und/oder t a r i f v e r t r a g l i c h ge rege l t en In f o rmat i onsp f l i ch t en 
h i n w e i s e n müsse. D i e Se lbs t in f o rmat i on er fo lg te v i e l m e h r durchweg 
i n f o r m e l l . D a z u diente v o r a l l e m de r Kontak t z u M i t a r b e i t e r n (auch 
B e t r i e b s r a t s k o l l e g e n ) i n den zuständigen Ab t e i lungen , insbesondere 
d e r A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , d e r Fe r t i gungsp l anung , d e r F e r t i gungss t eue -
rung , des P e r s o n a l w e s e n s und z u den unmi t t e l ba r betro f fenen B e t r i e b s -
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oder Ab t e i lungsvo rgese t z t en . Grundsätzlich abe r muß festgehal ten w e r -
den, daß die dor t e ingehol ten In format ionen bes ten fa l l s umfang r e i che r 
oder d e t a i l l i e r t e r waren , abe r s t r u k t u r e l l ke ine a n d e r s a r t i g e n In for -
mat i onen e r b r a c h t e n , z . B . i m Sinne von H i n w e i s e n auf a l t e rna t i v e 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Lösungen u. ä. A u c h diente d i ese In f o rma-
t ionsbeschaf fung primär d e r Bewältigung ohnehin z u r D i s k u s s i o n v o r -
gesehener A s p e k t e wie Lohnabs i che rung , E i n a r b e i t u n g s z e i t etc. und 
n i ch t d e r A b s i c h t , s i c h i n technische und/oder o r gan i s a t o r i s che F r a g e n 
e in zuscha l t en . 
(8) D u r c h w e g muß aber auch festgehal ten werden , daß a l l e Betriebsräte 
auf d ie Notwendigke i t h ingewiesen haben, m e h r und b e s s e r d u r c h Infor-
m a t i o n i n be t r i eb l i che Veränderungsmaßnahmen e ingescha l te t zu w e r -
den und daß s i e h i e r i n e in besonderes und permanentes P r o b l e m i h r e r 
A r b e i t gesehen haben. 
2. Konzepte zu "neuen F o r m e n d e r A r b e i t s g e s t a l t u n g " 
(1) In k e in em d e r von uns untersuchten Fäl le hatte d e r B e t r i e b s r a t 
auch n u r andeutungsweise e in ( sys temat isches ) Konzept , das für seine 
Vo r g ehenswe i s e , se ine Ve rha l t enswe i s e oder se ine Z i e l e b e i d e r U m -
ste l lung auf - wie i m m e r r eduz i e r t e - "neue F o r m e n d e r A r b e i t s g e -
s t a l tung " von Bedeutung gewesen wäre. 
E s konnte von v o r n h e r e i n n icht e rwar t e t werden, daß so l che K o n z e p -
te vo rhanden se i en . D i e F r a g e mußte i m m e r h i n geprüft werden , nach -
dem i n de r g ewerkscha f t l i chen Schulung wie auch i n entsprechenden 
Handlungsan le i tungen den Betriebsräten b e s t i m m t e V e r f a h r e n s w e i s e n 
b e i d e r a r t i g e n Ums t e l l ungen nahegelegt we rden (7). Überraschend i s t 
n icht , daß Betriebsräte so l che Vo r g ehenswe i s en b e i Ums t e l l ungen 
(noch) n i ch t kennen oder p r a k t i z i e r e n ; wesen t l i ch i s t v i e l m e h r , daß 
s i e be i den von uns unte rsuchten Ums te l lungen se i t ens Un te rnehmens -
oder B e t r i e b s l e i t u n g e n m i t Konzepten oder zumindes t A r g u m e n t a t i o n s -
zusammenhängen bezüglich de r A u s w i r k u n g e n s o l c h e r Maßnahmen für 
die Arbeitskräfte kon f ron t i e r t werden , die i m Umstellungsprozeß von 
den Betriebsräten n icht s y s t e m a t i s c h beur t e i l t we rden können. B e -
triebsräte bez i ehen i h r e Kenntn i sse über neue F o r m e n d e r A r b e i t s g e -
s ta l tung und d e r e n mögliche (Reprodukt i ons - )Fo l gen v om Management , 
n i ch t von d e r O r g a n i s a t i o n d e r I n t e r e s s enve r t r e t e r . 
(2) D i e s e r Sachve rha l t be inhal te t - von W i s s e n s v o r a u s s e t z u n g e n und 
von n o r m a t i v e n Eingriffsmöglichkeiten ganz abgesehen - zunächst 
z w e i grundsätzliche P r o b l e m e : 
(a) Im V e r g l e i c h zu " n o r m a l e n " Veränderungen von Techn ik und 
O r g a n i s a t i o n , die von den B e t r i e b s l e i t u n g e n n icht unbedingt m i t H i n -
we i s en auf neue Ef fekte für die Arbeitskräfte ve rbunden werden , s c h e i -
nen d iese Veränderungsmaßnahmen "zusätzl iche" oder " b e s o n d e r e " 
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pos i t i v e Ef fekte ( "se lbst gesteuerte G r u p p e n a r b e i t " , "größere A r b e i t s -
i n h a l t e " etc. ) i m Sinne der zu ve r t r e t enden Arbeitskräfte zu v e r s p r e -
chen. D i e b e t r i e b l i c h e n , s o z i a l e n und ind i v i due l l en Rahmenbedingungen 
und Vo rausse t zungen , die für i h r e Einlösung w i ch t i g s ind , s i nd den 
Betriebsräten aber u n k l a r oder unbekannt (wie v i e l f a ch dem Manage -
ment auch). D a s heißt, daß mögliche pos i t i v e Ef fekte s o l c h e r Maßnah-
m e n von Betriebsräten vo rweg nur s e h r s c h w e r du r chschauba r s i nd 
und deshalb auch nicht gefördert oder abges i cher t werden können: So 
w i r d etwa i n ke inem F a l l e b e i de r Ankündigung von e r w e i t e r t e n A r b e i t s -
inha l t en , s te igenden Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen u. ä. i m Prozeß d e r 
U m s t e l l u n g auf f l ank ie rende Maßnahmen (etwa z u r Qua l i f i z i e rung ) h i n -
gearbe i te t , sondern bestenfa l l s ehe r de fens iv die t r ad i t i one l l e F r a g e 
nach de r E i n a r b e i t u n g s z e i t (zur L o h n s i c h e r u n g b i s z u m Ze i tpunkt de r 
v o l l e n Le i s tungse rb r ingung ) aufgeworfen. 
(b) E b e n s o werden auch mögliche negat ive F o l g e n für die A r b e i t s -
kräfte z u m Ze i tpunkt d e r In fo rmat ion bzw. Durchführung, die s i c h ge-
rade m i t den besonderen M e r k m a l e n d e r neuen Maßnahmen ve rb inden , 
nu r s e h r begrenz t wahrgenommen und d u r c h entsprechende E i n g r i f f e 
abgefangen: so z . B . de r s o z i a l i s o l i e r ende E f fekt von E i n z e l a r b e i t s -
plätzen, d e r d e s o l i d a r i s i e r e n d e E f f ek t b e s t i m m t e r F o r m e n d e r G r u p -
penentlohnung oder die (eventuellen) E i n g r i f f e i n V e r t r e t u n g s r e c h t e 
d u r c h G r u p p e n s p r e c h e r . Ganz besonders g i l t d ies natürlich für die 
( f lankierenden) E i n g r i f f e i n die t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Lösung 
se lbs t : z . B . d ie D i s k u s s i o n d e r Ze i t spannen , für d ie P u f f e r b e r e i t s t e -
hen müßten, um tatsächlich ind i v idue l l e A r b e i t s r h y t h m e n angemessen 
s t eue rn zu können. 
In e in i gen Punk ten und m i t wachsender E r f a h r u n g m i t den neuen A r -
b e i t s f o r m e n werden von den Betriebsräten so lche Aspek t e z w a r e inge-
bracht . En t s che idend i s t indessen , daß neuart ige pos i t i ve und negative 
Po t en t i a l e s o l c h e r Veränderungsmaßnahmen i m Umstellungsprozeß 
s e l b s t oder ga r v o r h e r n icht s y s t e m a t i s c h aufgegr i f fen we rden können 
und mögliche ambiva lente F o l g e n v e rde ck t b l e iben . 
3. " F a c h w i s s e n " a ls P r o b l e m 
(1) In de r M e h r z a h l d e r untersuchten B e t r i e b e betont das Management , 
daß d e r B e t r i e b s r a t n icht das " F a c h w i s s e n " habe, u m s i c h i n die P l a -
nung und Ges ta l tung neuer A r b e i t s f o r m e n e inzuscha l t en . Z a h l r e i c h e 
Betriebsräte betonen und bestätigen d i es i h r e r s e i t s . " F a c h w i s s e n " 
w i r d i n be iden Fällen a l s theo re t i s ches und faktue l l es W i s s e n über 
neue F o r m e n d e r A r b e i t s g e s t a l t u n g ( zumeis t v o m Management f o r m u -
l i e r t a l s " A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " ) v e rs tanden . D i e Betriebsräte laufen 
dabe i Ge fahr , s i c h - ähnlich wie b i s l a n g nu r gegenüber ökonomischen 
und/oder i ngen i eu rw i s s enscha f t l i chen Sachzwangargumentat ionen b e i 
gängigen t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen bzw. R a t i o n a l i -
sierungsmaßnahmen - i n eine neue w i s s e n s c h a f t l i c h begründete Abhän-
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g igke i t zu begeben (8): D i e s g i l t insbesondere gegenüber ak tue l l en 
T h e o r i e n " z u r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g , die ihnen d i r e k t (durch w i s s e n -
scha f t l i che B e r a t e r , d u r c h geschulte b e t r i eb l i che E x p e r t e n , etwa b e i m 
Ums t e l l ungs t yp I) oder i n d i r e k t (durch sukz e s s i v e Übernahme de r 
Überlegungen b e t r i e b l i c h e r Instanzen, etwa b e i Ums t e l l ungs t yp II) na -
hegelegt werden. In d i e s e r S i tuat ion r e a g i e r t d e r B e t r i e b s r a t i n d r e i 
R ichtungen : 
Z u m e inen t r a n s f o r m i e r t e r die für i hn absehbaren P r o b l e m e i n je -
ne B e r e i c h e , d ie den herkömmlichen Stoßrichtungen s e i n e r O r i e n t i e -
rungen bzw. Aktivitäten und eingeübten n o r m a t i v e n Handhabungen bzw. 
vorhandenen n o r m a t i v e n Ins t rumen ta r i en entsprechen : E r " t r a n s f o r -
m i e r t " Umse t zungsp rob l eme i n Lohnabs i che rung , Q u a l i f i z i e r u n g s p r o -
b l eme i n b e s s e r e Akkordverdienstmöglichkeiten, Abdrängen von L e i -
stungsschwächeren i n ind i v i due l l e Status S icherungen usw. 
Z u m anderen t end ie r t d e r B e t r i e b s r a t dazu , nach Rege lung d e r 
Lohn f rage , d e r Rege lung b e s t i m m t e r - je nach s e i n e r Einschätzung 
r e l e van t e r - Umgebungsbedingungen und de r A r b e i t s s i c h e r h e i t , e ine 
abwartende Ha l tung e inzunehmen, " e r s t zu sehen, was k o m m t " , A u s -
w i rkungen p o s i t i v e r oder negat i ve r A r t e r s t nach de r U m s t e l l u n g bzw. 
i n de r An lau fphase z u i d en t i f i z i e r en . D i e s e Tendenz z u m " A b w a r t e n " 
sche int um so stärker, je s y s t e m a t i s c h e r , w i s s e n s c h a f t l i c h e r und ex-
per tenhaf ter die arbeitskräftebezogenen A u s w i r k u n g e n d e r Verände-
rungsmaß nahmen v o m Management darge leg t und begründet werden. 
Sie s t e l l t abe r e inen G r u n d z u g d e r O r i e n t i e r u n g des B e t r i e b s r a t e s b e i 
a l l e n Ums t e l l ungen m i t Ausnahme des Typs III d a r (in dem se ine E i n -
scha l tung i m a l l g eme inen unmi t t e l ba r d u r c h Ef fekte auf die A r b e i t s -
kräfte h e r v o r g e r u f e n w i r d und eine r e l a t i v enge Verknüpfung zu den 
Arbeitskräften besteht) . 
Schließlich läuft d e r B e t r i e b s r a t Ge fahr , insowe i t e r s i c h " w i s s e n -
s c h a f t l i c h e n " A r gumen ta t i onen anschließt, e i n e m i n d e r A r b e i t s s t r u k -
tur i e rungsdebat te t yp i s chen K l i s cheedenken zu unte r l i e gen (wie auch 
die B e t r i e b e se lbe r ) : nämlich - ohne Rückkoppelung auf b e s t immte be-
t r i e b l i c h e Bed ingungen und ohne die besonderen M e r k m a l e d e r "neuen 
A r b e i t s f o r m e n " z u berücksichtigen - b e s t i m m t e n A r b e i t s f o r m e n be-
s t i m m t e Ef fekte für die Arbeitskräfte z u z u m e s s e n ("job en la rgement 
führt zu Q u a l i f i z i e r u n g " , " R o t a t i o n en t l as t e t " etc. ). D i e s w i r d noch 
aufzugre i f en s e in . 
D a s P r o b l e m i s t h i e r n icht die " f a ch l i che ( In - )Kompetenz" des B e -
t r i e b s r a t e s , s onde rn d ie (be t r i ebs - ) spez i f i s che s e l ek t i v e Wahrnehmung 
von möglichen künftigen P r o b l e m e n für d ie Arbeitskräfte. D a s V o r g e -
hen des B e t r i e b s r a t e s i s t n icht auf die B e s o n d e r h e i t e n e i n e r Verände-
rungsmaßnahme bezogen, sondern i m m e r geprägt d u r c h se ine notwen-
d i g e rwe i s e am gesamten B e t r i e b s z u s a m m e n h a n g ausge r i ch t e t en O r i e n -
t i e rungen und Aktivitätsstoßrichtungen (vgl. dazu unten). D a d u r c h ge-
r a t e n abe r mögliche pos i t i ve und negative A u s w i r k u n g e n für die A r -
beitskräfte i m S tad ium des U m s t e l l u n g s p r o z e s s e s nur begrenz t i n s e i n 
B l i c k f e l d : N u r jene P r o b l e m e und Po ten t i a l e (mögliche pos i t i v e A u s w i r -
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kungen) we rden vo rweg bedacht, d ie i n den R a h m e n s e i n e r herkömmli-
chen Aktivitäten bzw. i n den R a h m e n s e i n e r üblicherweise genutzten 
n o r m a t i v e n Rege lungen f a l l en oder die s i c h m i t ak tue l l en gesamtbe t r i eb -
l i c h e n V e r t r e t u n g s p r o b l e m e n ve rb inden . 
(2) D a s auf neue A r b e i t s f o r m e n bezogene F a c h w i s s e n des B e t r i e b s r a -
tes w i r d i m übrigen i n den v e r s ch i edenen Umste l lungs t ypen i n un te r -
s c h i e d l i c h e r We i s e ge fordert : Im Typ I i s t es be i b e t r i e b l i c h e n Ins tan-
zen p r a k t i s c h m o n o p o l i s i e r t , obwohl gerade h i e r d e r B e t r i e b s r a t (durch 
überwiegend großbetriebliche Strukturen) e inen b r e i t e r e n Unte rbau 
( F r e i s t e l l u n g , Ausschüsse, Schulung etc. ) hat. Spez i e l l e s F a c h w i s s e n 
besteht b e i m B e t r i e b s r a t abe r gerade für die ausdrücklich " w i s s e n -
s c h a f t l i c h " k onz i p i e r t en " n e u e n " Maßnahmen nicht . B e i m p r a g m a t i -
s chen V o r g e h e n i n Typ II konnte u. U . g l e i chwer t i ges " F a c h w i s s e n " 
b e i m B e t r i e b s r a t v e r m i t t e l t oder a k t u a l i s i e r t werden . H i e r i s t a l l e r -
d ings die quant i tat ive (personel le ) Kapazität de r Betriebsräte ( F r e i -
ste l lungen) i m a l l g eme inen begrenzt . B e i Typ III besteht p r a k t i s c h b e i -
d e r s e i t s k e i n " F a c h w i s s e n " , abe r d e r unmi t t e lba re B e z u g z u r k o n k r e -
ten Veränderung d e r A r b e i t s s i t u a t i o n v o r O r t läßt die p r a k t i s c h - k o n -
k re t e Q u a l i f i k a t i o n d e r Betriebsräte w i r k s a m e r werden a l s i n den Ty -
pen I und II, womi t a rbe i t sk ra f t r e l e van t e Ef fekte i m U m s t e l l u n g s p r o -
zeß z u m i n d e s t t h e m a t i s i e r t werden. 
(3) J e wen iger d e r B e t r i e b s r a t s i c h auf abs t r ak t - th eo r e t i s che A n n a h -
m e n über Reprodukt ionse f fekte für Arbeitskräfte einläßt und je m e h r 
e r von s i c h aus den Prozeß d e r U m s t e l l u n g unmi t t e l ba r i m Auge be-
hält, um so s p e z i f i s c h e r werden se ine F o r d e r u n g e n i m R a h m e n d ieses 
U m s t e l l u n g s p r o z e s s e s auf (aktuelle) Rep roduk t i onsp rob l eme bezogen 
und um so eher w i r d d e r B e t r i e b gezwungen, auf spe z i e l l e P r o b l e m e 
d e r Arbeitskräfte i n s e i n e r Maßnahme einzugehen. E r kann dann i n 
g e r i n g e r e m Maße auf die t r a d i t i o n e l l e n Kon f l i k t f e l d e r d e r i n n e r b e t r i e b -
l i c h e n In t e ressenause inanderse t zung - z. B . Lohnrege lungen - a u s w e i -
chen. A l l e r d i n g s i s t a l s entsche idend a n z u m e r k e n , daß d i e s e r unmi t -
t e lba re Zug r i f f z u r Veränderungsmaßnahme gene r e l l v o r a u s s e t z t , daß 
die Veränderungsmaßnahme ke ine sprunghafte ode r t ie fgre i fende t ech-
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderung bedeutet, die s i c h dem a k t u e l l 
gegebenen Problemverständnis des B e t r i e b s r a t e s entz ieht . 
4. G rund l a g en d e r Z u s t i m m u n g 
(1) In a l l e n untersuchten Fällen er fo lg te unabhängig von A r t und Z e i t -
punkt d e r In f o rmat i on und unabhängig davon, ob eine m i t b e s t i m m u n g s -
p f l i ch t i ge Veränderung v o r l a g oder n i cht , d ie Z u s t i m m u n g des B e -
t r i e b s r a t e s zu den b e t r i e b l i c h e n Maßnahmen i m wesen t l i chen oder v o l l -
k o m m e n i n de r v o m B e t r i e b geplanten F o r m (9). 
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Für die Z u s t i m m u n g sp i e l t en die v om B e t r i e b a v i s i e r t e n A u s w i r k u n -
gen d e r Maßnahme für die V e r b e s s e r u n g de r A rbe i t sbed ingungen und 
d e r Arbe i tss i tuation durchweg nur eine sekundäre R o l l e . P r imär w a r 
i m m e r die Lohnf rage : D i e Lohnhöhe mußte g e s i che r t b l e i ben oder 
Ste igerungen absehbar s e in . 
(2) D a s bedeutet n icht , daß die Betriebsräte i n den unte rsuchten B e -
t r i e b e n g e n e r e l l und unabhängig von den unte rsuchten Veränderungs-
maßnahmen n icht e rheb l i che Aktivitäten z u r V e r b e s s e r u n g d e r A r b e i t s -
bedingungen, d e r A rbe i t sumgebung etc. entfaltet hätten. W e s e n t l i c h 
i s t aber , daß gerade die m i t den neuen A r b e i t s f o r m e n (angebl ich, po-
t e n t i e l l oder fakt isch ) verbundenen V e r b e s s e r u n g e n se lbs t n icht i m 
Mi t t e l punk t d e r auf V e r b e s s e r u n g d e r A rbe i t sbed ingungen und A r b e i t s -
s i tua t i on ge r i ch te t en Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s standen: Während 
a l so b e i s p i e l s w e i s e A r b e i t s s i c h e r h e i t s f r a g e n , Lärmschutz, I m m i s -
s i o n s s c h u t z , D u r c h s e t z u n g d e r Rege lungen d e r Arbeitsstättenverord-
nung u . ä. z e n t r a l die A r b e i t des B e t r i e b s r a t e s außerhalb (und gegebe-
nenfa l l s auch innerha lb ) d e r vorgesehenen Maßnahme b e s t i m m t e n , 
sp i e l t en die " n e u e n " Aspek t e ( "Steuerung des i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s -
r h y t h m u s " , " E i g e n d i s p o s i t i o n i n d e r A r b e i t " , " G r u p p e n a u t o n o m i e " 
u . ä. ) bes ten fa l l s eine zusätzliche R o l l e , wenn d ies a rgumenta t i v von 
den B e t r i e b e n i n die Ankündigung de r U m s t e l l u n g e ingebracht wurde . 
D i e von den Betriebsräten grundsätzlich a l s besonders w i ch t i g e r -
achtete F r a g e d e r A r b e i t s p l a t z s i c h e r u n g sp ie l t e i n den unte rsuchten 
Umstellungsfällen unmi t t e l ba r keine R o l l e . (Soweit die Z a h l d e r e i n -
gesetz ten Arbeitskräfte i m R a h m e n d e r Veränderungsmaßnahmen r e -
duz i e r t wurde , wurden keine En t l a s sungen a l s unmi t t e l ba r e F o l g e d e r 
Maßnahme vo rgenommen . ) D i e Ge fahr , daß gerade d ie neuen Maßnah-
m e n v i e l f a c h z u r Se l ek t i on d e r leistungsfähigen Arbeitskräfte führten 
und dami t leistungsschwächere Arbeitskräfte auf m a r g i n a l e , tenden-
z i e l l von F r e i s e t z u n g bedrohte Arbeitsplätze umgese t z t wurden , wurde 
von den Betriebsräten n icht aufgegri f fen ( re levant z. B . i n den B e t r i e -
ben A , B , E , F ) . F o l g e r i c h t i g wurden i n bezug auf d i ese Bed ingungen 
auch ke ine V e r e i n b a r u n g e n getroffen. 
(3) Grund lage d e r Z u s t i m m u n g war hingegen i m m e r die Klärung d e r 
Lohn f rage : s e i es de fens iv a l s S i cherung d e r v o r h e r i g e n Lohnhöhe, 
s e i es ak t i v a l s ges i che r t e oder anv i s i e r t e Lohns t e i g e rung . 
D a b e i wurde b e i m s y s t ema t i s chen Umste l lungs t yp I (5 von 9 B e t r i e -
ben; A , B , E I, E II, G) eine Höhergruppierung von den B e t r i e b e n un -
t e r b e s t i m m t e n Umständen a n v i s i e r t (A rbe i t s e rwe i t e rung ) , de facto 
i n den Maßnahmen aber n i ch t (bzw. n u r an e in ze lnen Arbeitsplätzen) 
e r r e i c h t . B e i m p r a g m a t i s c h e n Umste l lungs t yp II (2 von 9 B e t r i e b e n ; 
F , H) wurde durchweg e i n höherer E f f ek t i v v e rd i ens t d u r c h Verände-
r u n g des Ent l ohnungsgrundsa t zes zu f r e i e m E i n z e l a k k o r d a v i s i e r t 
(die L e i s tungs f r e i gabe w a r dor t e in w icht i ges M o m e n t d e r U m s t e l l u n g 
überhaupt) und zumindes t t e i lwe i se e r r e i c h t . B e i m Ums t e l l ungs t yp I H 
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- k l e i n s c h r i t t i g e s , punktue l l es Vo rgehen - (Betr iebe C , D) e rgaben 
s i c h keine Veränderungen bzw. Höhergruppierungen nu r b e i e inze lnen 
Tätigkeiten. 
In den Umste l lungs t ypen I und II sp i e l t e die mögliche Ste igerung 
d e r Lohnhöhe eine wesent l i che R o l l e i n den Gesprächen z w i s c h e n U n -
t e rnehmens l e i tung und Betriebsräten und dar f a l s entsche idend für die 
Z u s t i m m u n g z u r Veränderungsmaßnahme angesehen werden. D u r c h -
weg wurde auch die Lohnabs i che rung i n Übergangs- und E i n a r b e i t u n g s -
z e i t en gerege l t bzw. i m R a h m e n bestehender Rege lungen abges i cher t . 
Wo d e r Ent l ohnungsgrundsa t z verändert wurde und nu r dor t und nu r 
h i e rau f bezogen, wurden auch B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g e n z u den Verände-
rungsmaßnahmen abgesch lossen . 
D a b e i muß auf e inen wesen t l i chen Ges i ch tspunkt h ingew iesen w e r -
den: D a die A u s w i r k u n g e n de r Maßnahmen auf die Arbeitskräfte, wie 
oben gezeigt , z u m Ze i tpunkt d e r In f o rmat i on und de r Durchführung 
d e r U m s t e l l u n g für die Betriebsräte n icht einschätzbar w a r e n (von den 
i n d i v i d u e l l e n Le i s tungss t e i g e rungen b e i Einführung des f r e i e n E i n z e l -
akko rds abgesehen), wurden ak t i v auch neue A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n 
(häufige Umse t zung ; B e h e r r s c h u n g m e h r e r e r Arbeitsplätze; Übernah-
me q u a l i f i z i e r t e r e r Opera t i onen wie K o n t r o l l a r b e i t e n u. ä. ) n i ch t a l s 
l ohnre l e van t geltend gemacht (mit Ausnahme des B e t r i e b s F , wo d e r 
B e t r i e b s r a t v e r g e b l i c h ve rsuchte , Höhergruppierung m i t e i n e r auf 
d iese neuen An fo rde rungen bezogenen A r g u m e n t a t i o n d u r c h z u s e t z e n ; 
i m F a l l e E I wurde d e r Abbau e i n e r Be las tungss tu fe d u r c h Höhergrup-
p i e rung ausgeg l ichen) . 
(4) D e s we i t e r en muß darauf h ingewiesen werden, daß nur i n 3 von 9 
Fällen se i tens des B e t r i e b s r a t s v e r such t wurde , i m R a h m e n d e r U m -
s t e l l u n g s d i s k u s s i o n e n andere, g e n e r e l l anstehende F o r d e r u n g e n e i n -
zub r ing en (G le i t ze i t und A b b a u d e r B e t r i e b s u r l a u b s r e g e l u n g m i t nega-
t i v e m E r f o l g i m B e t r i e b B ; Weiterbildungsmaßnahmen m i t negat i vem 
E r f o l g i m B e t r i e b C; E r h o l z e i t e n m i t p o s i t i v e m E r f o l g i m B e t r i e b G). 
(5) E i n e wesent l i che Bedeutung muß d e r P r o z e d u r zugemessen werden , 
den V e r h a n d l u n g s f o r m e n zw i s chen B e t r i e b s r a t und U n t e r n e h m e n s l e i -
tung, die m i t d e r U m s t e l l u n g verbunden s ind . W i r m e i n e n d ies h i e r 
i n e inem ganz b e s t immten Sinne, nämlich dem, inwiewe i t d ie V e r h a n d -
lungen und Ause inande rse t zungen für die betrof fenen Arbeitskräfte 
s i c h t b a r und nachvo l l z i ehba r waren (also s i c h b e i s p i e l s w e i s e i n A u s -
schüssen wie B e t r i e b A , Ums te l lungs t yp I, absp i e l t en ode r u n m i t t e l -
b a r a m " F a l l " s e lbs t wie z . B . i n B e t r i e b D , Ums t e l l ungs t yp III). U n -
abhängig w i r d später z u ze igen s e in , daß d e r G r a d d e r Abgehobenhei t 
d e r Ve rhand lungen von den betrof fenen B e r e i c h e n und Arbeitskräften 
ganz entsche idend die E i n s t e l l u n g d e r Arbeitskräfte z u m B e t r i e b s r a t 
und d a m i t se ine B e u r t e i l u n g d u r c h d iese prägt. 
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5. E r s t e B e w e r t u n g 
(1) M i t " B e w e r t u n g " beze i chnen w i r h i e r die e r s t e n und u n s y s t e m a t i -
schen Reak t i onen des B e t r i e b s r a t e s auf die U m s t e l l u n g noch während 
d e r An lau fphase . E i n e sys t emat i s che B e w e r t u n g er fo lg te n i r g ends , 
auch do r t n i cht , wo se i tens des B e t r i e b e s t endenz i e l l s y s t e m a t i s c h 
vorgegangen w i r d (Umste l lungstyp I). D i e e r s t e n Reak t i onen des B e -
t r i e b s r a t s können dabe i auf expe r imen te l l e V o r a r b e i t e n B e z u g nehmen 
(z. B . i m Ums t e l l ungs t yp I, Maßnahme A 12 v e r s u s A l l , Maßnahme 
B 52 v e r s u s vorhergehende expe r imen te l l e Maßnahmen, Maßnahme 
E I 41 v e r s u s ausländische V o r b i l d e r , Maßnahme E II 43 v e r s u s E I 
41) oder auf E r f a h r u n g e n i n anderen B e t r i e b e n ( insbesondere b e i m 
Ums t e l l ungs t yp II, B e t r i e b F ; b e t r i e b s i n t e r n i m V e r g l e i c h d e r Maß-
nahmen H 81, 82, 83). Im Umste l lungs t yp III i s t die B e w e r t u n g unmi t -
t e l b a r e r B e s t a n d t e i l des Reag i e r ens überhaupt. B e i d i e s en e r s t e n R e -
akt ionen ze ig ten s i c h d r e i P r o b l e m e : 
E r s t e n s s i nd d ie Betriebsräte i n d e r An lau fphase i m a l l g eme inen 
genauso wenig wie die b e t r i e b l i c h e n Ins tanzen i n d e r Lage , grundsätz-
l i c h e P r o b l e m e d e r neuen A r b e i t s f o r m und A n l a u f f r i k t i o n e n ause inan -
de r zuha l t en . D i e s g i l t sowohl für objektive Belastungsphänomene (z. B . 
b e i d e r Bewältigung von Absaugprob lemen) wie für o r gan i sa t o r i s che 
Mängel (z. B . N ichtnutzung möglicher i n d i v i d u e l l e r A r b e i t s r h y t h m e n , 
w e i l Störzeiten w i ede r here ingeho l t werden müssen) und für subjekt ive 
B e a n s p r u c h u n g (etwa d u r c h vergrößerte A r b e i t s i n h a l t e , A n p a s s u n g s -
p rob l eme b e i Umse t zungen u. ä. ). In d i e s e r Phase wurden sowohl 
Transformationsaktivitäten (s. oben) w i r k s a m (z. B . D r u c k auf V e r -
längerung d e r E inarbe i tungsze i t en ) a l s auch die genere l l e Tendenz , 
noch abzuwar ten , verschärft. 
Zwe i t ens fehl t i n d i e s e r P h a s e die gerade h i e r notwendige Rückkop-
pelung m i t den betrof fenen Arbeitskräften. M i t A u s n a h m e des U m s t e l -
lungstyps III gibt es keine w i r k l i c h spürbaren, auch von den B e t r i e b s -
räten a l s ständig und s y s t e m a t i s c h ve rs tandenen Ause inande r se t zungen 
m i t den Reak t i onen de r Arbeitskräfte i n d e r An lau fphase . Überwiegend 
e r f o l g en pauscha le Einschätzungen von F o l g e n bzw. Reakt ionen : So 
etwa w i r d qua l i f i k a t o r i s che Überforderung gesehen (ohne auf en t spre -
chende f l ank i e rende Qualifizierungsmaßnahmen h inzuwi rken ) oder sub-
j ek t i ve Überforderung z u r E i n k o m m e n s s t e i g e r u n g (h ier e r f o l gen dann 
etwa A p p e l l e an die Kol legen) u . ä. In k e i n e m F a l l gibt es i n d i e s e r 
P h a s e e ine s y s t ema t i s che E v a l u a t i o n auf de r B a s i s d e r Reak t i onen de r 
Arbeitskräfte. W e s e n t l i c h i s t auch , daß die unmi t t e l ba r zuständigen, 
i m a l l g eme inen n i ch t f r e i g e s t e l l t en B e t r i e b s r a t s m i t g l i e d e r , d u r c h zu 
große B e r e i c h e z u wen ig In format ionen haben und auch über d iese k e i -
ne Rückkopplung i n den gesamten B e t r i e b s r a t er fo lgt . 
D r i t t e n s kennen die Betriebsräte kaum sys t ema t i s che Un t e r l a g en 
i m Sinne von handhabbaren C h e c k l i s t e n , u m tatsächliche oder poten-
t i e l l e E f fekte s y s t e m a t i s c h abschätzen zu können (vgl. etwa G e r l a c h , 
T r a u t w e i n - K a l m s 1978, S. 72 f. ) bzw. f eh len die entsprechenden Schu-
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lungen dazu . E s fand s i c h auch n i rgends e in H i n w e i s darauf , daß s o l -
che Un t e r l a g en vermißt werden. Im Gegen te i l glaubt m a n , die Reak -
t ionen d e r Be l e g scha f t en i m G r i f f z u haben. 
(2) In d e r An lau fphase l i egen die Schwerpunkte de r B e t r i e b s r a t s a k t i v i -
täten insbesondere auf d e r K o n t r o l l e d e r A r b e i t s S i che rhe i t , auf d e r 
Me inungsb i l dung über die Vo rgabeze i t en und auf d e r Bewältigung i n d i -
v i d u e l l e r P r o b l e m e , insbesondere von U m - und Ve r s e t zungen . D a r a u f 
w i r d i n den fo lgenden A b s c h n i t t e n e inzugehen se in . L e d i g l i c h i m U m -
ste l lungs typ III e r fo l gen gerade i n d e r An laufphase d ie Hauptaktivitäten 
des B e t r i e b s r a t s , auch m i t u n m i t t e l b a r e m Zug r i f f zu Be l a s tungs f r agen 
und o r g a n i s a t o r i s c h e n F r a g e n . 
G e n e r e l l verknüpft s i c h i n d e r An lau fphase das Synd rom des " A b -
w a r t e n s " m i t wachsender Skeps i s . V o n A u s n a h m e n abgesehen, werden 
j e t z t r e g i s t r i e r t die Nichteinlösung d e r Lohns t e i g e rung ode r d e r e n 
V e r b i n d u n g m i t sub j ek t i v e r Überforderung; G ruppenp rob l eme , i n sbe -
sondere das Herausdrücken de r Leistungsschwächeren u . ä. D i e s e 
wachsende Skeps i s gegenüber den neuen Maßnahmen i s t d e r Ausgangs -
punkt d e r i m fo lgenden zu behandelnden Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s . 
C . Schwerpunkte der Betriebsratsaktivitäten (10) 
1. Z u r Ges ta l tung des Lohn-Leistungsverhältnisses 
W i r haben die neuen F o r m e n de r A r b e i t s g e s t a l t u n g a l s S t ra teg i en de r 
Nutzung von Arbeitsvermögen a n a l y s i e r t und i n t e r p r e t i e r t (Kap i t e l II). 
H i e r nun s t e l l t s i c h die F r a g e , inwiewe i t die Betriebsräte sowoh l von 
i h r e r P r o b l e m s i c h t wie von i h r e n n o r m a t i v e n Handhaben h e r i n d e r 
Lage s i nd , neue F o r m e n d e r b e t r i e b l i c h e n Le i s tungsab f rage i n d ie 
V e r h a n d l u n g des Lohn-Leistungsverhältnisses e in zubr ingen , z u m V e r -
handlungsgegenstand z u machen . 
Obwoh l die S i che rung d e r Einkommenshöhe für die von den U m s t e l -
lungen betrof fenen Arbeitskräfte bzw. die - absehbare , mögliche oder 
e rwar t e t e - S te i ge rung der Lohnhöhe i m Mi t t e lpunkt a l l e r B e t r i e b s -
ratsaktivitäten s tand, b l i eben die Ve rhand lungen u m das L o h n - L e i -
stungsverhältnis auch b e i d e r Einführung neuer F o r m e n d e r A r b e i t s -
gesta l tung gänzlich i m R a h m e n b i s h e r i g e r und betriebsüblicher Lösun-
gen. Davon abzuwe ichen , e r l aub ten weder die P r o b l e m s i c h t d e r B e -
triebsräte noch i h r e Ve rhand lungsmach t , noch die ge l tenden n o r m a t i -
ven Rege lungen. 
a) P r o b l e m e 
(1) D i e herkömmliche Rege lung des Lohn-Leistungsverhältnisses w u r -
de i m Z u s a m m e n h a n g m i t den neuen A r b e i t s f o r m e n v o m B e t r i e b s r a t 
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nicht i n F r a g e ges te l l t ; Anstöße zu neuen Rege lungs f o rmen (etwa V e r -
änderungen des Ent lohnungsgrundsatzes ) oder Rege lungs inha l t en (et-
wa V e r e i n h e i t l i c h u n g de r Bewe r tung von Arbeitsplätzen innerha lb 
e i n e r Gruppe m i t r o t i e r endem E i n s a t z ) e r f o l g t en n icht . 
(2) B e i d e r Rege lung des Lohn-Leistungsverhältnisses i m R a h m e n der 
neuen Maßnahmen konzen t r i e r t en s i c h die Bes t r ebungen des B e t r i e b s -
ra tes auf d ie Ste igerung de r Lohnhöhe oder zumindes t d e r e n S i che -
rung . 
(3) D e r Ent lohnungsgrundsa tz stand n u r dann z u r D i s k u s s i o n , wenn e r 
auf In i t i a t i v e des Managements verändert we rden so l l t e (und somi t f o r -
m a l e Rege lungen notwendig wurden; e r wurde dann von den B e t r i e b s -
räten überwiegend unter dem Aspek t d e r zu e rwar t enden Lohnhöhe 
d i sku t i e r t ) . In a l l e n betrof fenen Fällen se t z ten s i c h d ie v o m B e t r i e b 
anges t reb ten Entlohnungsgrundsätze d u r c h . 
(4) D i e wesen t l i chen Aktivitäten z u r V e r b e s s e r u n g des L o h n - L e i s t u n g s -
verhältnisses r i ch t e t en s i c h (angesichts d e r v o r h e r r s c h e n d e n L e i s t u n g s -
löhne und gemäß den h i e r gegebenen Mitbestimmungsmöglichkeiten) 
auf die B e e i n f l u s s u n g de r Z e i t e r m i t t l u n g bzw. die S i che rung d e r "Güte" 
d e r Vo rgabeze i t en . D a b e i wurden ke ine neuen A r g u m e n t e ins Sp i e l ge-
b rach t , die - i m H i n b l i c k auf die neuen A r b e i t s f o r m e n - herkömmliche 
V e r f a h r e n und Inhalte de r Z e i t e r m i t t l u n g hätten bee in f lussen oder i n 
F r a g e s t e l l e n können (z. B . Zeitzuschläge b e i e r w e i t e r t e n A r b e i t s i n -
ha l t en über die A d d i t i o n von Ze i t vo rgaben für a r b e i t s t e i l i g o r gan i s i e r t e 
Ope ra t i onen h inaus ) ; z u m T e i l wurden bestehende Z e i t e n deshalb n icht 
i n F r a g e ges te l l t , w e i l m a n gerade b e i Veränderungen we i tere Z e i t v e r -
schärfungen befürchtete oder die An lau fphase " a b w a r t e n " wol l te . 
(5) E h e r sekundär w a r e n V e r s u c h e z u r Höhergruppierung, wobei das 
P r o b l e m neuer Le i s tungs inha l t e ebenfa l ls n icht i ns Sp i e l gebracht w u r -
de. Höhergruppierungen konnten n u r für e inze lne Arbeitsplätze d u r c h -
gesetzt werden. 
(6) T a r i f v e r t r a g l i c h und b e t r i e b l i c h v e r e inba r t e Lohnga ran t i en b e i 
U m s e t z u n g und/oder E i n a r b e i t u n g wurden genutzt; d ie P r i n z i p i e n s o l -
che r für Ums t e l l ungsphasen g ene r e l l w e s e n t l i c h e r Rege lungen wurden 
a l l e r d i n g s n icht auf i h r e Bedeutung für d ie entsprechenden kon t inu i e r -
l i c h e n An f o rde rungen neuer Maßnahmen (z. B . E n t w i c k l u n g ähnlicher 
Rege lungen b e i A r b e i t s p l a t z w e c h s e l , H a b i t u a l i s i e r u n g s s c h w i e r i g k e i t e n 
b e i T ypenmix etc. ) h i n überprüft. 
(7) An f o rde rungen an das Arbeitsvermögen bzw. neue L e i s tungs inha l t e , 
die s i c h d u r c h d ie besonderen M e r k m a l e d e r "neuen A r b e i t s f o r m e n " 
e rgaben (z. B . R o t i e r e n , D i s p o n i e r e n , Bewältigung e r w e i t e r t e r A r -
be i t s inha l t e etc. ) wurden b e i de r Ve rhand lung des L o h n - L e i s t u n g s v e r -
hältnisses v om B e t r i e b s r a t n icht oder n u r begrenz t aufgegr i f fen. 
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(8) D a m i t b l i eben auch neue Be las tungen , die sub jekt i v die L e i s t u n g 
d e r Arbeitskräfte und das objektive L e i s t u n g s e r g e b n i s unte r gegebe-
nen L o h n f o r m e n negativ bee in f lussen konnten, weitgehend außer B e -
t rach t (z. B . s o z i a l e r D r u c k be i Gruppenarbe i t , I so la t i on , Q u a l i f i k a -
tionsmängel). 
(9) D i e besonderen objekt iven Le is tungse f f ek te , d ie s i c h aus der Ge -
sta l tung des L o h n s und aus den neuen F o r m e n d e r Le i s tungsab f rage 
für d ie B e t r i e b e ergaben, wurden v i e l f a ch n icht e rkannt (erhöhte V e r -
antwortung für das P r o d u k t , e r l e i c h t e r t e r P r o d u k t w e c h s e l etc. ). Sie 
wurden a l s eigenständige Verhand lungsargumente n icht genutzt oder 
konnten n icht genutzt werden (A rbe i t smark t l a g e , Ve rhand lungsmach t , 
n o r m a t i v e Regelungen) . 
b) Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s be i Maßnahmen m i t ( freiem) E i n z e l -
a k k o r d 
(1) E s handel t s i c h b e i d i esen Maßnahmen durchweg um die U m s t e l -
lung von Bandarbeitsplätzen auf entkoppelte Bandarbeitsplätze oder 
Einzelarbeitsplätze (Maßnahmetypen III und IV). Sie v e rb inden s i c h 
m i t Auswe i tungen d e r Z y k l u s z e i t e n , Vergrößerungen d e r A r b e i t s i n -
hal te b i s z u r Komple t tmontage auf e in fachem N i v eau , Ermöglichung 
( te i lwe ise s e h r begrenz ter ) i n d i v i d u e l l e r Z e i t d i s p o s i t i o n u . ä. (vgl. die 
Maßnahmen F 61 und 62, G 72 und 73, H 82 und 83). 
D i e In t e r essen d e r B e t r i e b e an d e r Ges ta l tung d e r a r t i g e r A r b e i t s -
plätze w a r e n primär die A u s s c h a l t u n g von Störungen de r L e i s tungsab -
f rage b e i Fließarbeit (durch F e h l z e i t e n , L e i s tungsd i f f e r enzen , schwan-
kenden Stückzahlabruf u . ä. ) und die " F r e i g a b e " i n d i v i d u e l l e r L e i s t u n g s -
möglichkeiten (vgl. K a p i t e l II). D u r c h w e g w a r e n d iese U m s t e l l u n g e n 
m i t d em Übergang von (e ingefrorenem) G r u p p e n a k k o r d zu " f r e i e m " 
E i n z e l a k k o r d verbunden. 
(2) In a l l e n d i esen Fällen, die j a m i t Veränderungen d e r Ent l ohnungs -
grundsätze verbunden waren , fühlten s i c h die Betriebsräte ordnungs-
gemäß e ingescha l te t (11). Ihre Intentionen oder Aktivitäten r i ch t e t en 
s i c h auf folgende Zusammenhänge: 
Vorgabeze i t en : Sie konnten nur begrenz t i m Interesse d e r A r b e i t s -
kräfte beeinflußt werden. Z u m T e i l mußte die Übernahme von Z e i t e n 
aus B a n d a r b e i t auf Einzelarbeitsplätze h ingenommen werden , obwohl 
die Betriebsräte e rkannten , daß die bloße A d d i t i o n von Vo rgabe ze i t en 
b e i d e r Zusammen l egung von A r b e i t s o p e r a t i o n e n a m Band zu E i n z e l -
arbeitsplätzen (also A r b e i t s e r w e i t e r u n g auf g l e i chem Niveau) aufgrund 
de r H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o b l e m e und de r P r o b l e m e be i d e r K o o r d i n a t i o n 
d e r e inze lnen Opera t i onen zu e r h e b l i c h e r In t ens i v i e rung d e r A r b e i t 
führten (Betr iebe F , G) . In e inem F a l l (Be t r i eb H) wurde d ie h e r -
kömmliche E r m i t t l u n g d e r Vo r gabe z e i t auf D r u c k de r K o n z e r n l e i t u n g 
d u r c h Übergang auf M T M - Z e i t e n e r se t z t ; d e r B e t r i e b s r a t d i eses e l ek-
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t r o - t e c h n i s c h e n B e t r i e b e s (Frauenarbeitsplätze, Montage) bestand 
überwiegend aus A r b e i t s v o r b e r e i t e r n , F e r t i g u n g s p l a n e r n u . ä. und un-
terstützte d i ese A b s i c h t . Z e n t r a l e r Punk t d e r A u s e i n a n d e r s e t z u n g wa-
r e n geringfügige D i f f e r enzen be i d e r Fe s t l e gung des Umrechnungs fak -
t o r s . D a b e i i s t d ie Einschätzung d e r V o r g a b e z e i t e n und der E n t w i c k -
lungstendenzen d u r c h den B e t r i e b s r a t entsche idend dafür, ob e r die 
Au fnahme neuer Z e i t en anstößt oder n icht : Im a l l g eme inen e r w a r t e n 
die Betriebsräte, daß jede neue Ze i taufnahme nur V e r s c h l e c h t e r u n g e n , 
knappere Z e i t en br inge . Desha lb werden h i e r nu r begrenzte und auf be-
s t immte Arbeitsplätze bezogene Vorstöße unte rnommen. Insowei t be i 
d e r A d d i t i o n von Z e i t e n auch " gu te " Z e i t e n e inbezogen wurden (z. B . 
für K o n t r o l l a r b e i t e n ) , wa r m a n umso ehe r geneigt, auch d iese Z e i t -
add i t ionen h inzunehmen. D i e Bee in f lussung von Vo rgabeze i t en sah m a n 
z w a r n o r m a t i v a l s zent ra l e Eingriffsmöglichkeit, v e r z i ch te t e aber aus 
den genannten Gründen überwiegend auf entsprechende Aktivitäten. 
Höhergruppierungen konnten i m Zusammenhang m i t den U m s t e l l u n -
gen - von Einzelfällen abgesehen, etwa für Kontrollarbeitsplätze - n icht 
durchgese t z t werden , auch n icht über Veränderung d e r B e l a s t u n g s s t u -
fen. D i e A rgumen ta t i onen der Betriebsräte nahmen neue, maßnahmen-
spez i f i s che Momente d e r Tätigkeiten n icht auf. 
Einkommenserhöhungen wurden l e d i g l i c h d u r c h d ie L e i s t u n g s f r e i g a -
be und erhöhte ind i v idue l l e Le is tungsabgabe möglich. Sie wurden v i e l -
fach begrenzt d u r c h a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e F r i k t i o n e n , d u r c h fehlende 
Qualifizierungs-Maßnahmen u. ä. 
K r i t i s c h r i ch t e t en s i c h die erklärten A b s i c h t e n und/oder Aktivitäten 
de r Betriebsräte f l ank i e r end vo r a l l e m darauf , die Lohnabs i che rung 
während de r Umste l lungsphase über die t a r i f l i c h e n Rege lungen h inaus 
d u r c h gesonderte Ve r e inba rungen z e i t l i c h auszudehnen; f e r n e r auf 
die Arbeitskräfte e i n z u w i r k e n , Selbstüberforderung zu v e r m e i d e n ( ins-
besondere d u r c h A p p e l l e an die Beg r enzung de r L e i s t u n g und die P a u -
sene inhal tung; h i e r b e i nachdrücklich Einfluß zu nehmen, wagte a l l e r -
d ings k e i n B e t r i e b s r a t anges ichts de r In t e r essen d e r Arbeitskräfte an 
E i n k o m m e n s s t e i g e r u n g ) ; schließlich wurde i n Einzelfällen v e r such t , 
k o m p e n s a t o r i s c h andere Ef fekte für d ie Arbeitskräfte (z. B . G l e i t z e i t , 
E r h o l z e i t e n ) du rchzuse t z en , m i t m i n i m a l e m E r f o l g . 
c) Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s b e i Maßnahmen m i t ve r f es t i g t en L e i -
stungslöhnen 
(1) Ve r f e s t i g t e Leistungslöhne (Gruppenakkorde m i t e inge f ro renen l e i -
stungsbezogenen Lohnante i len) f inden s i c h i n den Maßnahmen E I 41 , 
E II 43, B 52 sowie i n den Vergleichsmaßnahmen E II 42 und H 81. 
B e i den h i e r behandel ten Maßnahmen geht es dem Management i m 
F a l l e d e r B e t r i e b e E I und E II d a r u m , b e s s e r a l s i n den vo rhe rgehen -
den (oder a l ternat iven ) A r b e i t s p r o z e s s e n Steuerung und K o o r d i n a t i o n 
des P r o d u k t i o n s v o l u m e n s bzw. -ab laufes (Maßnahme 41) bzw. b e s t i m m -
te Prozeßzie le (z. B . Qualität, Maßnahme 43) i n den G r i f f zu bekom-
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m e n , zug l e i ch abe r E i n z e l l e i s t u n g zu s i c h e r n . D i e genannten Maßnah-
m e n e r b r a c h t e n für die Arbeitskräfte den Übergang von Fließarbeits-
plätzen zu Einzelarbeitsplätzen oder entkoppel ten Bandarbeitsplätzen, 
dabe i insbesondere Aufhebung von Taktzwängen und dami t verbunden 
begrenz te ind i v i due l l e Dispositionsmöglichkeiten. Daß t r o t z d e m die v o r -
hergehende L o h n f o r m des ver f es t i g t en Gruppenakko rds m i t konstanten 
M o n a t s e i n k o m m e n be ibeha l ten wurde , l a g primär i m Un t e rnehmens in -
t e r e s s e und i m Interesse des B e t r i e b s r a t s an e i n e r A b s i c h e r u n g der 
Verdiensthöhe über längere F r i s t begründet. D e r B e t r i e b s r a t v e rsuchte 
l e d i g l i c h , e ine Höhergruppierung um eine Lohngruppe zu e r r e i c h e n (mit 
E r f o l g ; d u r c h Se lek t ion würden h i e r jedoch überwiegend Arbeitskräfte 
e ingesetz t , die ohnehin schon i n d e r durchgese t z t en höheren Lohngruppe 
waren) . Außerdem betra f die U m s t e l l u n g nu r e inen von d e r B e s e t z u n g s -
z a h l h e r k l e i n e n b e t r i eb l i chen B e r e i c h ; die g e s a m t b e t r i e b l i c h gültigen 
L o h n f o r m e n so l l t en a b e r unangetastet b le iben. In de r Maßnahme B 52 
wurde v e r such t , d u r c h gruppenförmige Au f t e i l ung e ines Bandes höhere 
(Produkt-)Flexibil ität z u e r r e i c h e n , Arbeitsvermögen b r e i t e r z u nut-
zen , um Störungen und Le i s tungsd i f f e r enzen d e r Arbeitskräfte b e s s e r 
abfangen zu können. A u c h h i e r wurde d e r " e i n g e f r o r e n e " Gruppenakko rd 
v o m B e t r i e b s r a t n icht d i sku t i e r t : D i e Stückzahl b l i eb von den V o r g e s e t z -
ten w e i t e r fest vorgegeben; von " L e i s t u n g " s e i be i den unge lernten F r a u -
en ohnehin n icht zu sprechen , da a l l e A r b e i t e n m i t L e i s t u n g s a n s p r u c h 
von den V o r a r b e i t e r n und F a c h a r b e i t e r n (zu denen die Betriebsräte d i e -
ses F r a u e n b e t r i e b e s s e l b e r zählten) getätigt würden; und schließlich gab 
m a n - m i t Recht - d e r U m s t e l l u n g ohnehin ke ine Chance auf Daue r . 
(2) Z u s a m m e n f a s s e n d i s t zu d i e s en Aktivitäten fes t zuha l ten : Bestehende 
Entlohnungsgrundsätze und besondere A b r e c h n u n g s - F o r m e n werden 
weitgehend be ibehal ten und vom B e t r i e b s r a t n u r begrenz t oder ga r 
n i ch t i n bezug auf die Maßnahme und de r en B e s o n d e r h e i t p r o b l e m a t i -
s i e r t . I m V o r d e r g r u n d steht be i den unte rsuchten Maßnahmen die V e r -
d i e n s t s i c h e r u n g (Lohnhöhe) auf g l e i chb l e ibendem N i v eau . 
D i e Rege lung d e r Vo rgabe ze i t en t r i t t wen i ge r i n den V o r d e r g r u n d ; 
die F r a g e d e r E r h o l z e i t e n taucht k a u m auf. D u r c h die Möglichkeit z u r 
Pu f f e rb i l dung , dami t d u r c h die Möglichkeit, den i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s -
r h y t h m u s begrenz t z u s t eue rn ( "uns ichtbare P a u s e n " ) , d u r c h die Mög-
l i c h k e i t z u m A u s g l e i c h von Mängeln d u r c h "s tärkere " Arbeitskräfte 
u. ä. gerät d iese F r a g e aus dem B l i c k f e l d . 
G r u p p e n a k k o r d a l s s o l c h e r e r s che in t d u r c h Benach t e i l i gung d e r 
" B e s s e r e n " den Betriebsräten grundsätzlich wenig akzeptabe l . Neue 
Aspek t e i m Zusammenhang neuer A r b e i t s f o r m e n - etwa Möglichkeit 
z u r s o l i d a r i s c h e n Koope ra t i on m i t Schwächeren - und die Schaffung 
en t sp rechende r Vo rausse t zungen dafür (z. B . i n den Vorgabeze i t en ) 
we rden n u r ausnahmswe ise erwähnt. 
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d) Aktivitäten des B e t r i e b s r a t s b e i L ohn f o rmen , die koopera t i ve L e i -
stung s i c h e r n s o l l e n 
(1) B e i d r e i . d e r untersuchten Maßnahmen w a r die L o h n f o r m (und das 
Abrechnungsve r f ahren ) se lbs t e i n z en t ra l e s Ins t rument (oder v om B e -
t r i e b geduldetes i n f o r m e l l e s Ve r f ah ren ) , e ine q u a l i f i k a t o r i s c h b re i t e 
und v o r a l l e m kooperat i ve L e i s t u n g s i c h e r z u s t e l l e n . 
B e i den Maßnahmen A l l und A 12 handel t es s i c h u m e i n G r u p p e n -
prämienlohnverfahren, das t endenz i e l l i m gesamten B e t r i e b angewandt 
werden s o l l . B e i de r Maßnahme C 25 handel t es s i c h u m e inen e inge-
f r o r e n e n E i n z e l a k k o r d m i t e inem besonderen A b r e c h n u n g s v e r f a h r e n 
inne rha lb d e r A r b e i t s g r u p p e , das auch e inen A u s g l e i c h zw i s chen unte r -
s c h i e d l i c h e n L o h n f o r m e n und -höhen schaf fen s o l l (vgl. Kap . II). 
(2) D a s Gruppenprämienlohnverfahren i m B e t r i e b A b r ing t für die über-
wiegende M e h r z a h l d e r betrof fenen Arbeitskräfte ( insbesondere auslän-
d ische Ange le rnte ) Be l as tungen insbesondere s o z i a l e r A r t m i t s i c h 
( ind iv idue l l e K o n k u r r e n z , M a r g i n a l i s i e r u n g schwächerer Arbeitskräfte, 
Gruppenkon f l i k t e , In t ens i v i e rung d u r c h knappe Bes e t zung etc. ). D e r 
B e t r i e b s r a t o r i e n t i e r t s i c h be i d i e sen Gruppena rbe i t en abe r primär an 
d e r (S icherung und Steigerungsmöglichkeit der ) Einkommenshöhe d e r 
A n g e l e r n t e n , wobe i e r g l e i ch z e i t i g v e r such t , die Ausdehnung d i e s e r 
L o h n f o r m auf die Fächarbeiterbereiche z u v e r h i n d e r n . F l a n k i e r e n d e 
Maßnahmen z u m Abfangen neu entstehender Be l as tungen d u r c h G r u p -
penarbe i t werden vom B e t r i e b s r a t n i ch t ge forder t . 
Im B e t r i e b C werden Lohnhöhe und Koope ra t i on be i hoch koope ra t i -
v e r und s e l b s t - d i s p o n i e r e n d e r A r b e i t von F a c h a r b e i t e r n dadurch g e s i -
cher t , daß d e r B e t r i e b s r a t möglichst wenig i n die i n f o r m e l l e n (Lohn-
a b r e c h n u n g s - ) V e r f a h r e n e ingre i f t , die V o r g a b e z e i t e n nach R i c h t w e r -
ten für die komplexe Montage gegen s y s t ema t i s che Z e i t e r m i t t l u n g e n 
a b z u s i c h e r n sucht und die o r gan i sa t o r i s che F o r m des Ine inander laufens 
von Montagearbe i t en m i t Ze i t vo rgaben und (Kunden- )Reparaturaufträ-
gen ohne Vo r gabe z e i t en z u bewahren sucht . D i e Maßnahmen des B e -
t r i e b s r a t e s i n d i e s em F a c h a r b e i t e r b e t r i e b s i nd d a r a n o r i e n t i e r t , e ine 
m a x i m a l e Offenheit bzw. Unabhängigkeit von s teuernden und d i s z i p l i -
n i e r enden E i n g r i f f e n d e r B e t r i e b s l e i t u n g s i c h e r z u s t e l l e n , dami t A r b e i t s -
freiräume und Lohnhöhe d e r Arbeitskräfte z u s i c h e r n . 
B e i d e Stoßrichtungen d e r B e t r i e b s r a t s a r b e i t s ind prekär. Im e r s t e n 
F a l l führen s i e auf s e i t en de r Arbeitskräfte zu e i n e r B e l a s t u n g s v e r d i c h -
tung, i m zwe i t en F a l l kann auf längere S icht d e r D u r c h g r i f f d e r U n t e r -
nehmens l e i tung auf die r e l a t i v autonome A r b e i t s s i t u a t i o n kaum v e r h i n -
de r t we rden (12). 
2. Z u r Einflußnahme auf die A rbe i t sbed ingungen 
Un t e r Einflußnahme auf d ie A rbe i t sbed ingungen v e r s t ehen w i r h i e r die 
Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s , die s i c h auf den A b b a u d e r körperlichen 
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und g e i s t i g - n e r v l i c h e n Be las tungen i m Arbeitsprozeß und auf die V e r -
b e s s e r u n g d e r A rbe i t sumgebung bez i ehen , f e r n e r auf d ie A r b e i t s s i -
che rhe i t und auf A rbe i t s z e i t r e g e lungen . Solche Aktivitäten des B e -
t r i e b s r a t e s m i t B e z u g auf die genannten P r o b l e m k r e i s e e r fo lg ten i m -
m e r i m gesamtbe t r i eb l i chen Kontext und bezogen s i c h n icht auf die B e -
sonderhe i t en d e r Veränderungsmaßnahmen (13). Insoweit neue, v e r -
änderte ode r spe z i e l l e Be las tungen v o m B e t r i e b s r a t r e g i s t r i e r t w u r -
den - insbesondere i m Zusammenhang m i t Gruppenarbe i t , A r b e i t s t e m -
po, Typenwechse l und i n d i v i d u e l l e r Selbstüberforderung, was d u r c h -
weg d e r F a l l wa r - führten s i e n i ch t zu neuen oder ga r maßnahmespe-
z i f i s c h e n Aktivitäten des Be las tungsabbaus . 
a) Aktivitäten zum A b b a u von Be l as tungen i m Arbeitsprozeß und z u r 
V e r b e s s e r u n g de r A r b e i t s u m g e b u n g (14) 
(1) Konkre t e Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s i n d i e s e m B e r e i c h f inden 
s i c h primär i n denjenigen u n s e r e r Unte rsuchungsbe t r i ebe , i n denen 
körperliche Be las tungen i m t r a d i t i o n e l l e n Sinne von " S c h w e r a r b e i t " 
(Heben, Körperhaltung etc. ) und v e r g l e i c h s w e i s e (bezogen auf g l e i c h -
a r t i g e Be t r i ebe ) besonders negative Einflüsse d u r c h d ie A r b e i t s u m g e -
bung ( insbesondere Lärm, G e r u c h etc. ) v o r h e r r s c h e n . Dagegen we r -
den Be las tungen , die n icht zu d i e s e m konvent ione l l en Syndrom gehören 
und auch n o r m a t i v n icht gerege l t s i n d , z w a r v i e l f a ch r e g i s t r i e r t , aber 
n icht z u m Gegenstand k o n k r e t e r Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s . H i e r z u 
gehören insbesondere A r b e i t s t e m p o , Habitualisierungsschwierigkeiten, 
Be las tungen d u r c h K o o p e r a t i o n s e r f o r d e r n i s s e u. ä. und darauf aufbau-
ende körperliche und g e i s t i g - n e r v l i c h e Be las tungen . 
(2) Aktivitäten, die s i c h auf den Abbau körperl icher Be las tungen i n den 
A r b e i t s p r o z e s s e n r i c h t e n , f inden s i c h insbesondere i n den B e t r i e b e n 
A , C , D , E I und II, wenn auch i n s e h r u n t e r s c h i e d l i c h e r F o r m , die 
m i t d e r j ewe i l i g en B e t r i e b s s t r u k t u r bzw. den v e r s c h i e d e n a r t i g e n A r -
b e i t s p r o z e s s e n i n Ve rb indung z u b r i n g e n i s t (Bet r i ebe des Straßenfahr-
zeugbaus, d e r E B M - V e r a r b e i t u n g und des Masch inenbaus von a l l e r -
d ings u n t e r s c h i e d l i c h e r Größe). 
B e t r i e b A i s t e i n typ isches B e i s p i e l . (Maßnahme 12; d u r c h G r u p p e n -
l ohnve r f ah r en gesteuerte Gruppenarbe i t an e i n e r Pressenstraße. ) H i e r 
r i ch t e t e s i c h die A r b e i t des B e t r i e b s r a t e s insbesondere auf Vorschläge 
zu t e chn i schen V e r b e s s e r u n g e n i m B e r e i c h des T r a n s p o r t s d e r (schwe-
ren) Werkstücke und auf den v e r m e h r t e n E i n s a t z von Handhabungsge-
räten. En t sp r e chendes g i l t für die Bewältigung von A r b e i t s u m g e b u n g s -
einflüssen, wobe i die Lärmdämmung i m V o r d e r g r u n d stand. A l l e d i e -
se - durchaus auch die Veränderungsmaßnahmen e inbegre i f enden -
Aktivitäten müssen a l l e r d ing s i m Zusammenhang m i t den laufenden 
b e t r i e b s t y p i s c h e n A r b e i t e n des B e t r i e b s r a t e s gesehen werden , d e r i n 
e i n em Großbetrieb m i t t r a d i t i o n e l l s c h w e r e n A rbe i t sbed ingungen l a u -
fend s p e z i e l l m i t d i esen F r a g e n befaßt i s t (Schwerarbe i t i m B e r e i c h 
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d e r P r e s s e n und die Bewältigung des Lärmproblems i m s e h r lärmin-
tens i ven Behälterbau). D i e s e P r o b l e m e werden b e i de r Einführung der 
neuen Maßnahmen g l e i c h s a m automat i s ch von den dafür bestehenden 
G r e m i e n behandelt . E i n e ähnliche S i tuat ion l i eg t i n den anderen B e -
t r i e b e n vo r . 
B e i d e r i n Z 12 beschr i ebenen U m s t e l l u n g der G a l v a n i k (Bet r i eb 
D) l i eg t d e r e inz ige F a l l i n u n s e r e m M a t e r i a l v o r , i n dem de r B e t r i e b s -
ra t aufgrund e r h e b l i c h e r Unruhe unter den betrof fenen Arbeitskräften 
m a s s i v i n die t e chn i schen Veränderungen während und nach de r en In-
s t a l l i e r u n g e ingr i f f , um insbesondere körperliche Be las tungen zu s en -
ken und die Umgebungsbedingungen zu v e r b e s s e r n (ohne f o rma l e B e z u g -
nahme auf den § 91 B e t r V G ) . N i ch t zu übersehen i s t a l l e r d i n g s , daß 
die B e t r i e b s l e i t u n g s e l b e r zu d i e s e m Ze i tpunkt höchstes In te resse d a r -
an hatte, den B e t r i e b s r a t i n die Ve ran twor tung für die Ges ta l tung d e r 
An l age e i r i zubez iehen, um we i te re Schw i e r i gke i t en m i t d e r Be l egscha f t 
zu v e r m e i d e n , z u m a l i m V e r g l e i c h z u r vorhergehenden An lage die kör-
p e r l i c h e n Be l a s tungen evident gewachsen waren . Insgesamt konnte eine 
wesen t l i ch v e r b e s s e r t e S i tuat ion i n d e r B e l a s t u n g s - und Umgebungs-
pe rspek t i v e e r r e i c h t werden. 
In B e t r i e b e n , die t r a d i t i o n e l l ke ine Schwera rbe i t i m konvent ione l l en 
Sinne hatten, fand s i c h auch be i den neuen Maßnahmen kaum Bezugnah-
m e auf körperliche Be las tungen . 
(3) G e i s t i g - n e r v l i c h e Be l a s tungen (15) aus den A r b e i t s p r o z e s s e n wur -
den von den Betriebsräten i n a l l e n B e t r i e b e n r e g i s t r i e r t , durchweg 
m i t hohem Gew ich t , wenn auch v e r g l e i c h s w e i s e u n t e r s c h i e d l i c h e r B e -
deutung, je nach anderen v o r h e r r s c h e n d e n Be las tungen . A u c h h i e r 
wurden d iese Be l as tungen nur begrenzt m i t den Veränderungsmaßnah-
m e n i n V e r b i n d u n g gebracht . Sie werden v o r a l l e m dor t n icht maßnah-
m e s p e z i f i s c h behandelt , wo auch i n anderen B e t r i e b s b e r e i c h e n en t sp re -
chende Be l as tungen beanstandet wurden, s ie a l s o n ichts " B e s o n d e r e s " , 
" N e u e s " d a r s t e l l t e n . In k e i n e m F a l l er fo lgte eine konkre te Aktivität 
h i n s i c h t l i c h e i n e r g e s t a l t e r i s c h e n Veränderung d e r betrof fenen A r b e i t s -
p r o z e s s e . 
Vo rw i e g end ausschließlich i n d i e s e r P e r s p e k t i v e wurden B e l a s t u n -
gen r e g i s t r i e r t i n den B e t r i e b e n aus dem B e r e i c h F e i n m e c h a n i k / O p t i k 
bzw. E l e k t r o t e c h n i k , i n denen a l l e Maßnahmen bezogen auf Montage -
arbeitsplätze und we ib l i che Arbeitskräfte bezogen w a r e n (Betr iebe B , 
F , G , H) . 
H i n s i c h t l i c h d e r g e i s t i g - n e r v l i c h e n B e l a s t u n g wurde i n d i e s en B e -
t r i eben , abe r auch i n dem F a c h a r b e i t e r b e t r i e b C (Maschinenbau) , i n 
den Mon tagep ro z e s s en von B e t r i e b E II und D (Straßenfahrzeugbau bzw. 
Zweiradzubehör) sowie i m B e t r i e b A (Montage und F e r t i g u n g s c h w e r e r 
Preßtei le ) das A r b e i t s t e m p o a l s z e n t r a l e r Be l a s tungs f ak t o r r e g i s t r i e r t . 
In den B e t r i e b e n B , D , E II und F wurden zusätzlich Be l a s tungen 
d u r c h den Typenwechse l angesprochen. H ingew i esen wurde i n s b e s o n -
dere darauf , daß s i c h die Arbeitskräfte stets i n die neuen Arbeitsgänge 
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e ina rbe i t en müßten, dadurch n icht auf die ge forderte L e i s t u n g kämen, 
wodurch v o r a l l e m Hetze entstünde. 
Subjekt ive Überforderung d u r c h den L e i s t u n g s l o h n und dadurch 
n e r v l i c h e B e l a s t u n g wurde insbesondere i n den B e t r i e b e n F , G und 
H (die Maßnahmen r i ch t e t en s i c h auf die F r e i g a b e i n d i v i d u e l l e r L e i -
stung) sowie E I und E II ( e inge f rorener G r u p p e n a k k o r d , abe r m i t Anlaufstörungen) registriert. In a l l e n d i e s en Fällen gab es a b e r - wie 
erwähnt - k e i n e r l e i auf die Ges ta l tung d e r A r b e i t s p r o z e s s e bezogene 
Aktivitäten d e r Betriebsräte. 
b) Aktivitäten z u r A r b e i t s s i c h e r h e i t 
(1) A u c h die Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s z u r A r b e i t s s i c h e r h e i t sp i e -
l e n s i c h i m m e r i m gene re l l en Zusammenhang s e i n e r einschlägigen 
Aktivitäten ab und bez i ehen s i c h i n ke inem de r untersuchten Fäl le auf 
die Besonde rhe i t en e i n e r b e s t i m m t e n Maßnahme. D i e s i s t zunächst 
unmi t t e l ba r ev ident, auf den zwe i t en B l i c k j edoch durchaus p r o b l e m a -
t i s c h . E i n e Re ihe gerade d e r M e r k m a l e neuer Maßnahmen, d ie von 
den Betriebsräten r e g i s t r i e r t we rden (z. B . H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o b l e m e 
b e i häufigen Umset zungen oder Typenwechse l ) , b e rgen - mögl icher-
we ise und zumindes t i n d e r Sicht d e r Arbeitskräfte (vgl. Kap . V) -
auch neue Un fa l l ge fahren und neue R i s i k o f a k t o r e n für d ie Gesundhei t . 
(2) Betriebsräte k o m m e n auf Arbeitssicherheitsmaßnahmen nur i n je -
nen B e t r i e b e n zu sp rechen , die auch schwere körperliche A r b e i t und 
v e r g l e i c h s w e i s e sch lechte Arbe i t sumgebungsbed ingungen i m t r a d i t i o -
ne l l en Sinne b i e ten (Betr iebe A , C , D , E I, E II). E i n B e i s p i e l i s t de r 
B e t r i e b A ( ve rg l e i chswe ise hohe Un fa l l r a t e i n Maßnahme A 12, be-
r e i c h s t y p i s c h e Schn i t t ve r l e t zungen d u r c h B l eche ) . H i e r sehen die B e -
triebsräte z w a r e ine hohe Bedeutung d e r Unfa l l ge fahr , d i ese abe r n icht 
i m unmi t t e l ba r en Zusammenhang m i t den besch r i ebenen Veränderungs-
maßnahmen. Ob dor t , wo das neue V e r f a h r e n eingeführt i s t , s i c h V e r -
änderungen i n den Un f a l l r a t en e rgeben haben, i s t den Betriebsräten 
n icht bekannt (und anhand v o r l i e g e n d e r b e t r i e b l i c h e r S ta t i s t i k en i n d i e -
s e r Desagg r e g i e rung auch n icht f e s t s t e l l ba r ) . W i e b i s h e r s chon gel ten 
b e s t immte B e t r i e b s b e r e i c h e a ls m e h r oder wen ige r unfallgefährdet. 
Ob die t e chn i s chen Veränderungen (z. B . Handhabungssysteme i n d e r 
Maßnahme A 12) oder o r gan i s a t o r i s che Veränderungen (z. B . G r u p p e n -
a rbe i t und begrenzte A r b e i t s p l a t z r o t a t i o n i n Maßnahme A l l ) h i e r neue 
Bed ingungen schaf fen, hatten die Betriebsräte n icht überprüft. Ih r B e -
zugspunkt für die Einschätzung des U n f a l l r i s i k o s und dami t d e r B e r e i -
che, auf die s i e s i c h z u r i c h t e n haben, s ind die herkömmlich a l s u n -
fallträchtig gel tenden F e r t i g u n g s w e i s e n ( "P r essen " ) und t r a d i t i o n e l l 
a l s unfallträchtig i m B e t r i e b bekannten F e r t i g u n g s b e r e i c h e ( "Preß-
w e r k " ) . 
In den f e i nmechan i s ch - op t i s chen und e l e k t r o - t e c h n i s c h e n B e t r i e b e n 
B , G und H wurde b e i de r Behand lung de r neuen A r b e i t s f o r m e n die 
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F r a g e des A r b e i t s s c h u t z e s und de r A r b e i t s s i c h e r h e i t von den B e t r i e b s -
räten überhaupt n i ch t angesprochen (obwohl h i e r d ie Arbeitskräfte 
durchaus gesundhe i t l i che Ge fahren sahen; v g l . Kap . V ) . 
(3) Insgesamt wurden d iese H inwe i s e nu r aufgenommen, u m zu ze igen , 
daß B e s o n d e r h e i t e n d e r neuen Maßnahmen e i n e r s e i t s (häufige U m s e t -
zungen, b r e i t e r e A r b e i t s i n h a l t e u. ä. ) nicht-herkömmliche mögliche 
Un fa l l f ak to r en (Konzen t r a t i onse r f o rde rn i s s e , H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o b l e -
me etc . ), a n d e r e r s e i t s die betref fenden Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s 
n i ch t bee in f lussen . M a t e r i a l z u m Zusammenhang von Un fa l l en tw i ck lung 
und d e r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n l a g i n ke inem d e r B e t r i e b e 
vo r . V e r m u t u n g e n über mögliche-Zusammenhänge - vg l . die B e i s p i e l e 
oben - e rgeben s i c h aus den H i n w e i s e n i n d e r Arbeitskräftebefragung 
(vgl. Kap . V ) . 
c) Aktivitäten zu A r b e i t s z e i t r e g e l u n g e n 
(1) Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s , die s i c h auf A r b e i t s z e i t r e g e l u n g e n 
bezogen, wurden i n e in igen Fällen d u r c h die Veränderungsmaßnahmen 
unmi t t e l ba r angeregt - wa r en a l l e r d i n g s durchweg de fens iv . 
(2) In den besch r i ebenen Gruppenarbe i t en (z. B . Maßnahme A 12) und 
be i g ruppenar t i g verändertem A r b e i t s e i n s a t z (Maßnahme A l l und B 
52) wurde es aufgrund d e r A r b e i t s f o r m auch notwendig, e i n e r g eme in -
s a m e n U r l a u b s r e g e l u n g für zusammenhängende B e r e i c h e und A r b e i t s -
p r o z e s s e z u z u s t i m m e n . 
E b e n f a l l s i n d ie De fens ive gedrängt (oder auch: d u r c h d ie Verände-
rungsmaßnahmen n icht aus de r De fens ive befre i t ) w a r d e r B e t r i e b s r a t 
b e i e in i gen Maßnahmen h i n s i c h t l i c h d e r S i che rung d e r E i n h a l t u n g von 
P a u s e n : D i e Tempoan fo rderungen führten dazu , daß P a u s e n i n den B e -
t r i e b e n B , F , G , H t e i lwe i s e durchgearbe i t e t wurden. In d i e s en Fällen 
wurde z w a r von den Betriebsräten an die Arbeitskräfte a p p e l l i e r t , die 
P a u s e n e inzuha l t en , t e i lwe i s e auch z u s a m m e n m i t den B e t r i e b s l e i t u n -
gen das V e r b o t , i n den P a u s e n du r chzua rbe i t en , ausdrücklich da rge -
legt. Konkre t e Durchsetzungsaktivitäten darüber h inaus wo l l t en die 
Betriebsräte abe r n i ch t ent fa l ten, u m Kon f l i k t e m i t den Arbeitskräften 
anges ichts g e n e r e l l a l s zu k u r z eingeschätzter Vo r gabe z e i t en und ge-
n e r e l l beanstandeter " H e t z e " zu v e r m e i d e n . 
(3) N u r e i n F a l l l i e g t v o r , i n dem de r B e t r i e b s r a t v e r such t e , d ie t e ch -
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Möglichkeiten e i n e r Maßnahme - nämlich R o -
ta t i on und P u f f e r - dazu zu nutzen, se ine A r g u m e n t e z u r D u r c h s e t z u n g 
von e i n e r von i h m angestrebten A r b e i t s z e i t r e g e l u n g , h i e r : von G l e i t -
z e i t , zu verstärken (Maßnahme B 52). Abgesehen von d e r schwachen 
V e r h a n d l u n g s p o s i t i o n des B e t r i e b s r a t e s r e i ch t en die r e a l i s i e r t e n V e r -
änderungsformen auch objekt iv n icht aus , G l e i t z e i t zu ermöglichen: 
z u ger inge Umsetzungsmöglichkeit aus q u a l i f i k a t o r i s c h e n Gründen; 
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Notwendigke i t d e r E i n i g u n g d e r A r b e i t e r i n n e n a m V o r t a g wegen zu 
k l e i n e r P u f f e r z w i s c h e n A r b e i t s g r u p p e n u. ä. - Im B e t r i e b G v e r s p r i c h t 
s i c h d e r B e t r i e b s r a t eine besse r e Nutzungsmöglichkeit d e r v o r h e r 
schon eingeführten G l e i t z e i t r e g e l u n g aufgrund d e r neuen Maßnahme 
(Einzelarbeitsplätze, G 72). 
(4) Überstunden, Sch i ch ta rbe i t (auch Samstagsa rbe i t und K u r z a r b e i t ) 
- v o r f i n d l i c h i n fast a l l e n Fällen - wa r en P r o b l e m e , die von den B e -
triebsräten i n gesonderten Zusammenhängen gesehen und akt i v b ea r -
beitet wurden und die n i ch t i n Z u s a m m e n h a n g m i t b e t r i e b l i c h e n Maß-
nahmen z u r V e r b e s s e r u n g de r A r b e i t s s i t u a t i o n gebracht wurden. 
(5) A n m e r k u n g : In d e r P e r s p e k t i v e d e r Steuerung des A r b e i t s r h y t h m u s 
i s t zu ergänzen: In den eher gruppenförmigen Maßnahmen w a r es d u r c h 
s o z i a l e n D r u c k kaum m e h r möglich, persönliche V e r t e i l z e i t e n zu nut-
zen ; d e r d i s z i p l i n a r i s c h durchgese tz te Stückzahldruck e r l aub t - auch 
wo es t e chn i s ch und o r g a n i s a t o r i s c h möglich gewesen wäre, a l s o auch 
an m o d i f i z i e r t e n Fließarbeitsplätzen (bzw. Einzelarbeitsplätzen) kaum 
den Au fbau a u s r e i c h e n d e r Pu f f e r , z u m a l m i t d e r Pufferungsmöglich-
ke i t i m a l l g eme inen die Sp r ing e r abgeschafft wurden. A u c h b e i aufge-
fülltem Pu f f e r , so r e g i s t r i e r t e n die Betriebsräte, s e i de r s o z i a l e 
D r u c k hoch , a m A r b e i t s p l a t z zu v e r h a r r e n (besonders B e t r i e b e E II, 
F , G , H). 
D . P r o b l e m e de r Arbeitskräfte i n d e r S icht des B e t r i e b s r a t e s 
A n g e s i c h t s de r da rges t e l l t en F o r m e n d e r E i n s c h a l t u n g i n die U m s t e l -
lungen und de r Stoßrichtungen de r Aktivitäten d e r Betriebsräte i s t zu 
f ragen : Inwiewei t g re i f t d e r B e t r i e b s r a t i n se inen Aktivitäten die unter 
den spe z i f i s chen Bed ingungen d e r Veränderungsmaßnahme von den A r -
beitskräften a r t i k u l i e r t e n P r o b l e m e und E r w a r t u n g e n auf? N i m m t e r 
s i e überhaupt wahr? Inwieweit e rkennt und a r t i k u l i e r t d e r B e t r i e b s r a t 
von den Arbeitskräften nicht a r t i k u l i e r t e , objekt ive R e p r o d u k t i o n s p r o -
b l eme i n den neuen Maßnahmen? E r k e n n t e r s i e auch b e i i n k o n s i s t e n -
t em V e r h a l t e n oder amb i va l en t e r E i n s t e l l u n g d e r Arbeitskräfte bezüg-
l i c h d e r neuen A r b e i t s f o r m e n ? 
E s geht i m fo lgenden n icht d a r u m , die P r o b l e m s i c h t d e r B e t r i e b s -
räte s y s t e m a t i s c h m i t den E i n s t e l l u n g e n und E r w a r t u n g e n d e r A r b e i t s -
kräfte zu v e r g l e i chen , wie s i e i m K a p i t e l V darge legt werden . A u c h 
i s t d ie P r o b l e m s i c h t d e r Betriebsräte b e r e i t s v i e l f a ch i n d ie D a r s t e l -
lung e ingegangen, z. B . i n die Behand lung d e r Aktivitäten. H i e r s o l l e n 
e in ige S t ruk tu r en d e r Wahrnehmung und A r t i k u l a t i o n aufgezeigt w e r -
den, die s i c h aus s p e z i e l l e n V e r t r e t u n g s p r o b l e m e n d e r Betriebsräte 
b e i neuen Maßnahmen ergeben. D i e S t r u k t u r i h r e r Prob lemwahrneh-
m u n g und - a r t i k u l a t i o n i s t i n doppe l te r W e i s e geprägt: 
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D i e P r o b l e m e de r Arbeitskräfte i n den neuen Maßnahmen werden , 
wie gezeigt , von den Betriebsräten i n e r s t e r L i n i e a l s genere l l e P r o -
b l eme aufgegr i f fen: d. h . a l s betriebsübliche P r o b l e m e auf se inen k l a s -
s i s c h e n Aktivitätsfeldern. Besondere P r o b l e m e i n den Veränderungs-
maßnahmen werden i n die herkömmlichen Aktivitäten des B e t r i e b s r a -
tes t r a n s f o r m i e r t ; dadurch werden die besonderen Bed ingungen und 
F o l g e n d e r A r b e i t s s i t u a t i o n i n den neuen Maßnahmen v i e l f a ch verkannt 
oder die E i n g r i f f e n icht an den s p e z i e l l e n E r f o r d e r n i s s e n und Möglich-
ke i t en d i e s e r Veränderungen ausger ichte t . D i e " T r a n s f o r m a t i o n " (vgl. 
unten) i s t s e lbs t e i n V e r s u c h , m i t den P r o b l e m e n f e r t i g zu werden. 
D a s schließt n i ch t aus , daß auch besondere " n e u e " P r o b l e m e der 
neuen A r b e i t s f o r m e n von den Betriebsräten wahrgenommen werden. 
H i e r b e i i s t die P r o b l e m w a h r n e h m u n g i n e i n e r besonderen W e i s e s t ruk -
t u r i e r t : Z u m e inen werden die i nne r en und äußeren b e t r i e b l i c h e n B e -
dingungen d e r neuen A r b e i t s f o r m e n i n e i n e r We i s e i n t e r p r e t i e r t , die 
wesent l i che Reproduk t i onsprob l eme d e r Arbeitskräfte v e rdeck t ( "un-
se re Mon tagea rbe i t e r i nnen wo l l en s i c h n icht q u a l i f i z i e r e n " ) ; z u m ande-
r e n we rden M e r k m a l e d i e s e r A r b e i t s f o r m e n vordergründig m i t negat i -
ven Reprodukt i ons fo l gen für die Arbeitskräfte i n V e r b i n d u n g gebracht , 
was dazu führt, daß mögliche pos i t i ve Reprodukt ionse f f ekte d e r neuen 
A r b e i t s f o r m e n n i ch t genügend gesehen und (z. B . d u r c h f l ank ie rende 
Maßnahmen) g e s i che r t werden ( " A r b e i t s p l a t z w e c h s e l be las te t n u r " ) . 
1. P r o b l e m s i c h t auf den k l a s s i s c h e n Hand lungs f e lde rn 
W i r gehen zunächst auf S t ruk turen d e r P r o b l e m s i c h t i m Z u s a m m e n -
hang m i t den k l a s s i s c h e n B e r e i c h e n d e r Betriebsratsaktivitäten e in . 
(1) L o h n : W i e b e i j ede r Veränderung de r A r b e i t s s i t u a t i on steht für A r -
beitskräfte und B e t r i e b s r a t die L o h n s i c h e r u n g (Lohnhöhe und Status 
de r Arbeitskräfte) i m Mi t t e lpunkt i h r e r P r o b l e m s i c h t . D i e B e t r i e b s -
räte gehen dabe i durchweg davon aus , daß eine (erwartete , absehbare ) 
E i n k o m m e n s s t e i g e r u n g i n jedem F a l l e i h r e f o r m a l e Z u s t i m m u n g zu 
e i n e r Veränderung gegenüber den Arbeitskräften l e g i t i m i e r t . Wesent -
l i c h für die S t r u k t u r d e r P r o b l e m w a h r n e h m u n g d e r Betriebsräte i n 
d i e s e m B e r e i c h s ind z w e i Aspek te : 
(a) D i e Lohnf rage w i r d i s o l i e r t von den B e s o n d e r h e i t e n de r j e w e i l i -
gen neuen A r b e i t s f o r m e n behandelt. Unabhängig davon, welche beson-
dere F o r m die neue A rbe i t s g e s t a l tung hat, e r fo l g t die B e t r a c h t u n g des 
L o h n p r o b l e m s d u r c h den B e t r i e b s r a t z u m e inen unter s e inen beg renz -
ten Handlungsmöglichkeiten entsprechend den Rege lungen des § 77 
A b s . 3 B e t r V G ( V o r r a n g t a r i f v e r t r a g l i c h e r Regelungen) ; z u m anderen 
unter den betriebsüblichen, e inge fahrenen l ohnpo l i t i s chen V o r s t e l l u n -
gen von B e t r i e b s r a t und Unte rnehmens le i tung . Ge l ing t es , Lohnhöhe 
und Status d e r Arbeitskräfte a b z u s i c h e r n , we rden we i t e re P r o b l e m e 
( ind iv idue l l e E i n g r u p p i e r u n g , Vorgabeze i t en ) wie b e i j ede r anderen 
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Veränderung i m B e t r i e b behandelt. Insoweit d ie neuen A r b e i t s f o r m e n 
lohnre l evante M e r k m a l e aufweisen, v e r s u c h t d e r B e t r i e b s r a t , d i ese 
i m R a h m e n d e r j ewe i l s gültigen t a r i f v e r t r a g l i c h e n Rege lungen geltend 
zu machen . A u s n o r m a t i v - i n s t i t u t i o n e l l e n Gründen kann die Ta tsache , 
daß neue A r b e i t s f o r m e n besondere M e r k m a l e aufwe isen (Rotat ion, 
b r e i t e r e n A r b e i t s i n h a l t etc. ), i m a l l g eme inen ke ine R o l l e sp i e l en für 
die P r o b l e m s i c h t d e r Betriebsräte über die t a r i f v e r t r a g l i c h gültigen 
Rege lungen h inaus . 
(b) D e r B e t r i e b s r a t v e r such t , andere P r o b l e m e , die s i c h m i t den 
neuen Maßnahmen ve rb inden , dadurch zu bewältigen, daß e r i h r e Lö -
sung i n den Zusammenhang d e r Ent lohnung t r a n s f o r m i e r t (16). 
So v e r such t d e r B e t r i e b s r a t (ob es gel ingt oder n icht ) , Zug r i f f z u m 
A r b e i t s t e m p o e twa dadurch zu e r l angen , daß e r neue Ze i tau fnahmen 
veranlaßt und b e s s e r e Vo r gabe z e i t en zu e r r e i c h e n t rachte t ; e r v e r -
sucht , p s y ch i s che Be l a s tungen zu v e r m i n d e r n , i ndem e r Lohnabs i che -
r u n g für längere E i n a r b e i t u n g s z e i t e n v e r e i n b a r t u . ä. D a s heißt, e r 
v e r such t , P r o b l e m e d e r Arbeitskräfte i n den neuen A r b e i t s f o r m e n 
dadurch i n den G r i f f zu bekommen, daß e r s i e so de f in i e r t , daß s i e 
s e inen n o r m a t i v gerege l ten z. T . ob l i g a t o r i s chen M i t b e s t i m m u n g s -
r ech ten ( insbesondere nach § 87 (1) Zi f f . 10 und 11 B e t r V G ) u n t e r l i e -
gen. D a d u r c h gera ten i h m a l l e r d i n g s E r f o r d e r n i s s e aus d e m B l i c k f e l d , 
die i n den neuen Maßnahmen - entsprechend s ta rke S te l lung des B e -
t r i e b s r a t e s vo rausgese t z t - anges ichts d e r b e t r i e b l i c h e n In t e r essen 
an neuen A r b e i t s f o r m e n möglicherweise z u m Verhand lungsgegens tand 
gemacht werden könnten. 
U m b e i den oben genannten B e i s p i e l e n zu b le iben : P r o b l e m e des 
A r b e i t s t e m p o s we rden z. B . über die Rege lung d e r Ze i t v o r gaben oder 
d e r Stückzahlnormen b e i Prämienlöhnen angegangen (die n u r e inen 
T e i l des P r o b l e m s ausmachen) , es w i r d abe r n i ch t v e r such t , das A r -
be i t s t empo unmi t t e l ba r zum Verhandlungsgegenstand zu m a c h e n ; psy -
ch i sche Be l as tungen werden z. B . über längere E i n a r b e i t u n g s z e i t e n 
(und dami t pr imär i n d e r L e i s t u n g s p e r s p e k t i v e , " au f den A k k o r d k o m -
men" ) z u m i n d e r n gesucht, es werden abe r ke ine Qualifizierungsmaß-
nahmen für Arbeitskräfte angestrebt (die etwa psych i s che Be las tungen 
b e i Umse t zungen etc. abbauen würden). H i e r f eh len d e m B e t r i e b s r a t 
wei tgehend O r i e n t i e r u n g e n und no rmat i v e Vo rausse t zungen , 
In d i e s e m Zusammenhang ergeben s i c h e i n e r s e i t s - begrenzte -
D i f f e r e n z e n z u r P r o b l e m s i c h t d e r Arbeitskräfte (17): A u c h für d iese 
i s t zunächst d ie L o h n s i c h e r u n g von primärem In te resse . Sie bez iehen 
abe r i h r e P r o b l e m e - eben z. B . z e i t l i che In t ens i v i e rung und q u a l i f i k a -
t o r i s c h e A n p a s s u n g - s e h r v i e l s p e z i f i s c h e r auf i h r e besondere A r b e i t s -
s i tua t i on , a l s es d e r B e t r i e b s r a t tut (Störungen, unvo rhe r s ehba r e 
Stückzahländerungen, n i ch t durchschaubare d i s z i p l i n a r i s c h e E i n g r i f f e 
etc . ). Sie un t e r s t e l l en dem B e t r i e b s r a t fehlende In f o rmat i on und feh-
l enden Kontakt . Seine n o r m a t i v e n Handlungsbedingungen s ind ihnen 
weitgehend unbekannt. A n d e r e r s e i t s ge l ingt es dem B e t r i e b s r a t d u r c h 
d iese " T r a n s f o r m a t i o n " n icht , die von den Arbeitskräften wahrgenom-
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menen P r o b l e m e so zu a r t i k u l i e r e n , daß d i e s en s e l bs t i h r e Reproduk-
t i onsp rob l eme - z. B . Verschleiß d u r c h i nd i v i due l l e L e i s t u n g s k o n k u r -
r en z , Gefährdung d u r c h fehlende Q u a l i f i k a t i o n - bewußt werden. 
(2) A b b a u von Be las tungen : H i e r i s t die P r o b l e m w a h r n e h m u n g de r B e -
triebsräte b e t r i e b s s p e z i f i s c h geprägt. B e h e r r s c h t werden von ihnen 
auch pr imär nu r die darau f bezogenen A u s s c h n i t t e g e s e t z l i c h e r und 
sons t i g e r n o r m a t i v e r Regelungen. D a s W a h r n e h m e n neuer B e l a s t u n g s -
p rob l eme i n den Veränderungsmaßnahmen s che i t e r t n icht nu r an objek-
t i v en Schw i e r i gke i t en , etwa feh lender s p e z i e l l e r Kenn tn i s se . E s s c h e i -
t e r t gegenüber neuen F o r m e n d e r A r b e i t s g e s t a l t u n g auch an d e r auf 
t r ad i t i one l l e b e t r i eb l i che B e r e i c h e und t r ad i t i one l l e b e t r i eb l i che B e l a -
s tungsprob l eme ausger i ch te t en O r i e n t i e r u n g e n des B e t r i e b s r a t e s . 
In d i e s e m B e r e i c h ergeben s i c h e rheb l i che D i f f e r enzen d e r P r o b l e m -
wahrnehmung z w i s c h e n Betriebsräten und den i n den neuen Maßnahmen 
e ingese t z ten Arbeitskräften. Dabe i handel t es s i c h i m wesent l i chen um 
un t e r s ch i ed l i che Wahrnehmung d e r Gew ich t i gke i t von Be las tungen und 
u m d ie Wahrnehmung be r e i t s vo rhandener Be las tungen , die d u r c h die 
neuen Maßnahmen besonders v i ru l en t werden. 
In den B e t r i e b e n de r F e inmechan ik/Op t i k (Be t r i eb B) und E l e k t r o -
technik (Be t r i eb F , G und H) , durchweg Montagea rbe i t en i n den Maß-
nahmetypen II, III und I V und durchweg m i t ange le rnten we ib l i chen A r -
beitskräften besetz t , werden ganz a l l g e m e i n g e i s t i g - n e r v l i c h e B e l a -
stungen wie auch Umgebungsbe lastungen von den Betriebsräten wie von 
den Arbeitskräften r e g i s t r i e r t (vgl. i m e inze lnen oben). Sie s p i e l e n 
abe r für den B e t r i e b s r a t , insbesondere i m V e r g l e i c h zu Lohn f ragen 
und z u r A r b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t , nur e ine untergeordnete R o l l e . D a r i n 
k o m m t e i n e r s e i t s z w a r die auf z en t ra l e R e p r o d u k t i o n s e r f o r d e r n i s s e 
ausger i ch te te genere l l e In t e r essenve r t r e tung z u m A u s d r u c k ; z u m ande-
r e n w i r d a l l e r d i n g s deu t l i ch , daß die Betriebsräte n icht wahrnehmen, 
daß d i e s en P r o b l e m e n von den Arbeitskräften i n den neuen A r b e i t s f o r -
m e n i n jenen B e t r i e b e n e r h e b l i c h stärkere Bedeutung zugemessen w i r d . 
H i e r w i r d von den Betriebsräten v i e l f a ch das Gew ich t d e r n e r v l i c h e n 
B e l a s t u n g für A r b e i t s g r u p p e n unterschätzt, d e r en Arbe i t sbed ingungen 
und v o r a l l e m de r en Wahrnehmung von Arbe i t sbed ingungen i h m n icht 
aus e i gener E r f a h r u n g geläufig s ind (so insbesondere b e i we ib l i chen 
und/oder ausländischen Arbeitskräften). 
In den B e t r i e b e n d e r E B M - V e r a r b e i t u n g , des M a s c h i n e n - und des 
Straßenfahrzeugbaus (Betr iebe A , C , D , E I und E II) wurden , wie ge-
ze igt , von den Betriebsräten e rheb l i che P r o b l e m e i m B e r e i c h d e r kör-
p e r l i c h e n Be l as tungen und d e r A r b e i t s u m w e l t b e t r i e b s - und b e r e i c h s -
s p e z i f i s c h r e g i s t r i e r t . D i e s e Be l as tungen werden von den Arbeitskräf-
ten i n den neuen Maßnahmen i n g l e i c h e r W e i s e wie v om B e t r i e b s r a t 
gesehen, j edoch - entsprechend den F e s t s t e l l u n g e n i n den f e inmecha -
n i s c h - o p t i s c h e n und e l ek t ro t echn i schen B e t r i e b e n - von den A r b e i t s -
kräften a l s s e h r v i e l s chwerw iegender beur t e i l t . 
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P s y c h i s c h e Be las tungen d u r c h die neuen Maßnahmen werden von 
den Bet ro f f enen auch i n jenen B e t r i e b e n geltend gemacht , i n denen die 
Betriebsräte primär die körperliche Be l a s tung betonen. In d i e sen 
Maßnahmen unterschätzt de r B e t r i e b s r a t die be t r i ebsun typ i s chen B e -
las tungen d u r c h M e r k m a l e d e r neuen A r b e i t s f o r m e n se lbs t (z. B . 
d u r c h Umsetzungen) . 
W i c h t i g e r s che in t we i t e r , daß die Betriebsräte die Bedeutung t r a -
d i t i one l l e r Be las tungen , die i n den neuen A r b e i t s f o r m e n e r h e b l i c h 
spürbarer oder überhaupt e r s t v i r u l e n t werden , n icht a u s r e i c h e n d 
wahrnehmen. Sie werden abe r von den betrof fenen Arbeitskräften 
durchaus a r t i k u l i e r t . H i e r z u gehören z. B . Lärm be i Konzentrationsleistungen aufgrund e r w e i t e r t e r A r b e i t s i n h a l t e (Maßnahme F 61) und 
be i K o n t r o l l - und Prüfarbeiten (Maßnahme H 83); räumliche Enge auf-
grund d e r Auss ta t tung von Einzelarbeitsplätzen (Maßnahme G 72). 
(3) Arbeitsschutz/Unfallverhütung: Für d i esen B e r e i c h wurde schon 
gezeigt , daß die Betriebsräte auf neue, maßnahmespezifische Einfluß-
fak to ren für die A r b e i t s s i c h e r h e i t n icht B e z u g nehmen. Von den A r -
beitskräften dagegen werden so lche Einflußgrößen sowoh l wahrgenom-
m e n a l s auch a r t i k u l i e r t , wobe i w i r a l l e r d i n g s nicht f e s t s t e l l en konn-
ten, inwiewe i t h i e r Einschätzungen (oder auch subjekt iv : Ängste) v o r -
l agen und/oder konkre te V o r k o m m n i s s e r e g i s t r i e r t wurden . Z u s a m -
menhänge z w i s c h e n neuen A r b e i t s f o r m e n und A r b e i t s s i c h e r h e i t we r -
den von den Betriebsräten - i m U n t e r s c h i e d zu den Arbeitskräften -
k a u m wahrgenommen. 
Im B e t r i e b A wurde von den Arbeitskräften z. B . die d u r c h das dort 
eingeführte V e r f a h r e n angestrebte und ermöglichte, a b e r unbel iebte 
U m s e t z u n g i n engen Zusammenhang m i t den Unfa l l ge fahren gebracht 
(es er fo lg t wen iger Ro ta t i on i n den A r b e i t s p r o z e s s e n a l s z w i s c h e n den 
P r o z e s s e n zwecks quant i ta t i ve r Mobilität); auch das H a b i t u a l i s i e r u n g s -
p r o b l e m w i r d n icht nur - wie vom B e t r i e b s r a t - i n d e r P e r s p e k t i v e 
d e r L e i s t u n g s e r b r i n g u n g gesehen, sondern auch i m Sinne d e r A r b e i t s -
s i c h e r h e i t i n t e r p r e t i e r t ; ähnliche Zusammenhänge f inden s i c h i n ande-
r e n Unte rsuchungsbe t r i eben . 
(4) A r b e i t s z e i t : P r o b l e m e , die m i t A r b e i t s z e i t r e g e l u n g e n z u s a m m e n -
hängen, werden von den Betriebsräten v i e l f a ch r e g i s t r i e r t . S ie werden 
abe r - ähnlich wie die A r b e i t s s i c h e r h e i t - kaum m i t den neuen A r b e i t s -
f o r m e n i n V e r b i n d u n g gebracht . 
So w i r d das P r o b l e m de r Pausenrege lung v o m B e t r i e b s r a t wie von 
den Arbeitskräften gleichermaßen wahrgenommen. D i e Betriebsräte 
verknüpfen dabe i die U r s a c h e n n ichtgenutz te r P a u s e n (sowohl ge rege l -
t e r wie auch i n d i v i d u e l l w a h r n e h m b a r e r E r h o l z e i t e n ) auch i n den V e r -
änderungsmaßnahmen m i t genere l l en Momen t en des A r b e i t s p r o z e s s e s 
( " s ch l ech te " Vo rgabeze i t en , a l l g e m e i n e r L e i s t u n g s d r u c k ) . N u r t e i l -
we i se wahrgenommen, aber a l s P r o b l e m d e r neuen A r b e i t s f o r m e n 
n i ch t gegenüber den Arbeitskräften a r t i k u l i e r t , w i r d dagegen die d u r c h 
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die S t ruk tu r d e r neuen A r b e i t s f o r m e n vorgegebene In t ransparenz d e r 
möglichen V e r t e i l - und E r h o l z e i t e n (z. B . b e i entkoppelten Fl ießar-
beitsplätzen) sowie d e r soz i a l e D r u c k (z. B . be i Gruppenarbe i t ) , P a u -
sen und E r h o l z e i t e n nicht zu nutzen (Bet r i ebe E II, A , B , G). 
A n d e r s i s t die Wahrnehmung und A r t i k u l a t i o n des Überstunden-
bzw. Sch i ch ta rbe i t sp rob l emes be i Betriebsräten und Arbeitskräften. 
D i e Betriebsräte sehen Ubers tunden und Sch i ch ta rbe i t g e n e r e l l - und 
ohne spe z i f i s chen B e z u g auf die Maßnahmen - a l s Be l a s tung an. Sie 
gehen a b e r davon aus , daß b e i gegebener A r b e i t s m a r k t l a g e z u r S i che -
rung d e r Arbeitsplätze Überstunden akzep t i e r t werden müssen, wie 
auch davon, daß die Arbeitskräfte Überstunden (oder auch S c h i c h t a r -
beit) aus v e r s ch i edenen Gründen wo l l en bzw. b rauchen (Betr iebe A , 
B , C , D , E I, H) . 
In d i e s e m B e r e i c h sehen die Betriebsräte und die Arbeitskräfte die 
P r o b l e m e z i e m l i c h g l e i ch . D a b e i a r t i k u l i e r e n die Betriebsräte die 
längerfristigen Rep roduk t i ons in t e r e s s en d e r Arbeitskräfte auch d i e sen 
se lbs t gegenüber. Sie übersehen a l l e r d i n g s v i e l f a ch (z. B . be i auslän-
d i s chen Arbeitskräften), daß t ro tz d e r Widerstände de r Arbeitskräfte 
gegen den A b b a u de r Überstunden d i ese a l s ganz außerordentliche B e -
las tungen eingeschätzt werden. 
2. P r o b l e m s i c h t i m H i n b l i c k auf Bed ingungen und M e r k m a l e neuer 
A r b e i t s f o r m e n 
a) P r o b l e m s i c h t und be t r i eb l i che Bed ingungen 
E i n e Re ihe neuer P r o b l e m e de r Arbeitskräfte i n den Veränderungsmaß-
nahmen muß i n d e r P e r s p e k t i v e ( be t r i eb l i che r oder spe z i e l l e r ) R a h -
menbedingungen betrachtet werden. W i r g re i f en h i e r (1) das A r b e i t s -
tempo und (2) d ie Arbeitskräftestruktur a l s d ie jen igen Ges i ch tspunkte 
h e r a u s , die von den Betriebsräten a m häufigsten i n d i e s em Z u s a m m e n -
hang genannt werden. 
(1) E s gibt k e i n P r o b l e m , das i n ähnlicher We i se i n a l l e n unte rsuchten 
Maßnahmen von den Betriebsräten sowie d e r M e h r h e i t d e r Arbeitskräf-
te so durchgängig hervorgehoben w i r d wie das A r b e i t s t e m p o und die 
A r b e i t s h e t z e (vgl. auch K a p i t e l V) (18). 
Im A u f g r e i f e n des A r b e i t s t e m p o s und i n s e i n e r In t e rpre ta t i on d u r c h 
die Betriebsräte k o m m t be i den B e t r i e b e n d e r E l e k t r o b r a n c h e (Mon-
tagearbe i t en F , G und H) zum A u s d r u c k , daß s i e z w a r übereinstim-
mend m i t den Arbeitskräften F a k t e n wahrnehmen (Selbstüberforderung), 
die besondere Bedeutung für die Veränderungsmaßnahmen abe r anders 
b e u r t e i l e n und a r t i k u l i e r e n . A r b e i t s t e m p o w i r d durchweg vom B e t r i e b s -
r a t a l s p s y ch i s che Be l a s tung i n t e r p r e t i e r t . D i e Reprodukt i ons fo l gen 
we rden insbesondere i m l ang f r i s t i g en p s y c h i s c h e n und phys i s chen V e r -
schleiß gesehen. In bezug auf die Maßnahmen w i r d i n d e r R e g e l j edoch 
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nicht e rkannt , daß d u r c h das A r b e i t s t e m p o auch zen t ra l e M e r k m a l e 
d i e s e r neuen A r b e i t s f o r m e n s e l be r , die pos i t i v e A u s w i r k u n g e n für die 
Arbeitskräfte haben könnten, nämlich insbesondere d ie Möglichkeit 
z u r Se lbs tbes t immung des A r b e i t s r h y t h m u s ( ind i v idue l l und ko l l ekt iv ) 
und das Bewältigen b r e i t e r e r A r b e i t s i n h a l t e , negat iv beeinflußt, wenn 
n i ch t aufgehoben werden. 
In den m e i s t e n übrigen B e t r i e b e n hingegen w i r d n icht wahrgenom-
m e n und a r t i k u l i e r t , daß die Maßnahmen ja gerade darau f angelegt s ind , 
m i t Flexibilitätsanforderungen an die A r b e i t s p r o z e s s e f e r t i g zu w e r -
den ( z . B . m i t quant i ta t iven An fo rde rungen des A b s a t z m a r k t e s ) . D i e s e 
Flexibilitätsbewältigung i s t i m a l l g eme inen n icht nu r i n der An lau fpha-
se m i t e i n e r f r i k t i o n s r e i c h e n A r b e i t s o r g a n i s a t i o n verbunden (z. B . i n 
d e r Maßnahme B 52), sondern schlägt auch i m N o r m a l l a u f i n unte r -
s c h i e d l i c h e r We i s e auf die Arbeitskräfte d u r c h . D i e Flexibilität kann 
abe r von den betro f fenen Arbeitskräften z. B . n icht oder nu r begrenzt 
i m Sinne von Se lbs ts t euerung des A r b e i t s r h y t h m u s oder z u r Q u a l i f i -
z i e r u n g b e h e r r s c h t werden: So folgt aus den e ingeschobenen Eilaufträ-
gen m i t d i s z i p l i n a r i s c h s i c h e r g e s t e l l t e m T e r m i n d r u c k i m B e t r i e b eher 
A r b e i t s h e t z e a l s " au t onome " Bewältigung des A r b e i t s p r o z e s s e s ; so ge-
l ing t n icht das M i t z i e h e n noch n icht e ingea rbe i t e t e r K o l l e g e n oder de-
r e n Q u a l i f i z i e r u n g i n den Maßnahmen A l l und A 12. 
In a l l e n d i e sen Fällen w i r d auch deu t l i ch , daß i n den neuen A r b e i t s -
f o r m e n t r ad i t i one l l e h i e r a r c h i s c h e S t ruk turen unangetastet b l e iben . 
D i e d i s z i p l i n a r i s c h e n E i n g r i f f e werden von den Arbeitskräften wahrge-
n o m m e n a l s N e u t r a l i s i e r u n g von möglichen pos i t i v en E f f ek ten d e r Maß-
nahmen: so z. B . , daß e i n e igener A r b e i t s r h y t h m u s n i ch t möglich w i r d 
d u r c h d ie von den M e i s t e r n unerwar te t erhöhten Stückzahlen b e i T e r -
m i n d r u c k . 
A u c h die Betriebsräte nehmen die E i n g r i f f e d e r unteren V o r g e s e t z -
ten wahr . Sie sehen d a r i n aber primär e inen f a l s chen Führungsstil 
oder i n d i v i d u e l l f a l s ches V e r h a l t e n . Sie a r t i k u l i e r e n n icht das s t r u k t u -
r e l l e P r o b l e m , daß d u r c h d i s z i p l i n a r i s c h e B e s t i m m u n g e n von A r b e i t s -
tempo oder A r b e i t s h e t z e z en t ra l e Po t en t i a l e d e r neuen A r b e i t s f o r m e n 
se lbs t v e r l e t z t werden , die Rege lung d e r h i e r a r c h i s c h e n S t ruk tu r a l so 
s e lbs t B e s t a n d t e i l d e r Veränderungsmaßnahmen zu s e i n hätte. 
D i e i n d i e s e m Zusammenhang entstehenden P r o b l e m e werden von 
B e t r i e b s r a t und Arbeitskräften z i e m l i c h e i n h e i t l i c h wahrgenommen 
und a l s Be l as tungen i den t i f i z i e r t . N u r s e h r begrenz t a r t i k u l i e r t w e r -
den a b e r von d e r b e t r i e b l i c h e n In t e r essenve r t r e tung die - auch von 
den Arbeitskräften n icht e rkannten und a r t i k u l i e r t e n - M e r k m a l e s o l -
che r neuer A r b e i t s f o r m e n a l s s t ra t eg i s che Momente des A r b e i t s e i n -
sa t zes und d e r Nutzung von A r b e i t s k r a f t ; s i e we rden demgemäß auch 
n icht a l s Gegenstand d e r In t e r essenve r t r e tung b e i d e r Einführung s o l -
che r Maßnahmen behandelt . 
(2) Insowei t d e r B e t r i e b s r a t s p e z i e l l auf Veränderungsmaßnahmen 
überhaupt B e z u g n i m m t , geht e r - wie das Management auch - nu r be-
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grenz t auf die b e t r i eb l i chen Rahmenbedingungen für die arbeitskräfte-
bezogenen A u s w i r k u n g e n der Veränderungsmaßnahmen e in . B e t r i e b l i -
che Bed ingungen für Maßnahmen werden von i h m e x p l i z i t i m wesen t l i -
chen n u r i m Zusammenhang m i t d e r b e t r i e b l i c h e n Arbeitskräftestruk-
t u r (Qua l i f ikat ion , Gesch l ech t , Nationalität, A l t e r ) f o r m u l i e r t , und 
z w a r durchweg i n e i n e r de fens iven P e r s p e k t i v e . D a b e i t r i t t gerade 
h i e r eine für die Wahrnehmung s p e z i e l l e r P r o b l e m e s chw i e r i g e S i tua -
t i o n auf: D e r B e t r i e b s r a t betrachtet b e t r i e b l i che Bedingungen (hier: 
Arbeitskräfte s t ruk tur ) a ls u n v e r m e i d l i c h gegeben und a l s s t a r r e E i n -
flußgrößen für Be las tungen . D i e i n den Maßnahmen bzw. b e t r i e b l i c h e n 
S t ra teg i en s e l b e r l i egenden V e r u r s a c h u n g s f a k t o r e n , d e r en Anpassung 
oder n e u t r a l i s i e r e n d e Ergänzung anges ichts b e t r i e b l i c h gegebener B e -
dingungen werden n icht aufgegri f fen. 
In d i e s e m Zusammenhang sp i e l en insbesondere die Veränderungs-
maßnahmen i n A r b e i t s p r o z e s s e n m i t we i b l i chen Arbeitskräften eine 
R o l l e . Betriebsräte f o r m u l i e r e n i h r e V o r s t e l l u n g e n von E i n s t e l l u n g e n 
und V e r h a l t e n s w e i s e n de r we ib l i chen und insbesondere auch ausländi-
schen Arbeitskräfte durchweg k l i scheeha f t , s i c h e r l i c h i m E i n k l a n g m i t 
i h r e n E r f a h r u n g e n (und denen des Managements ) . D r e i K l i s c h e e v o r -
s te l lungen s e i en h i e r i n u n s e r e m Zusammenhang etwas überspitzt h e r -
ausgehoben: E r s t e n s , F r a u e n wo l l en und/oder können s i c h nicht we-
s e n t l i c h w e i t e r q u a l i f i z i e r e n ; zwe i tens , F r a u e n s ind primär d a r a n i n -
t e r e s s i e r t , ohne Rücksicht auf i h r e phys i s che und psych i sche B e l a -
stung G e l d zu ve rd i enen ; d r i t t ens , F r a u e n wo l l en z w a r möglichst i s o -
l i e r t a rbe i t en , abe r auch n icht von i h r e m A r b e i t s p l a t z v e r s e t z t w e r -
den. (Es muß festgehal ten werden , daß für d i ese - objekt iv durchaus 
überwiegend vo r f i nd l i chen E i n s t e l l u n g s - und V e r h a l t e n s w e i s e n - von 
den Betriebsräten Begründungen angeführt werden - Doppe lbe l as tun-
gen, L ebensa rbe i t sphasen , V o r b i l d u n g etc. ) 
D e r a r t i g e Einschätzungen de r Arbeitskräfte s t r u k t u r (weibl iche A r -
beitskräfte) f inden s i c h i n den B e t r i e b e n B , H , D , F und G . E n t s p r e -
chendes g i l t auch für d ie Wahrnehmung und A r t i k u l a t i o n d e r P r o b l e m e 
männlicher ausländischer Arbeitskräfte (z. B . i m B e t r i e b A ) . 
D a s P r o b l e m i s t wen iger , daß d iese K l i s c h e e s n icht zutre f fen (wo-
für v i e l f ache Be lege sprechen) (19). W e s e n t l i c h i n u n s e r e m Z u s a m m e n -
hang i s t , daß die Betriebsräte d iese Sachlage a l s Bed ingung für die 
Einlösung d e r angestrebten Ef fekte d e r Veränderungsmaßnahmen be-
t rach ten . Sie f ragen n icht umgekehr t danach, welche s t r u k t u r e l l e n 
V o r a u s s e t z u n g e n gegeben s e i n oder geschaf fen werden müßten und w e l -
che f l ank i e r enden E r f o r d e r n i s s e bestehen, dami t d iese für die i n d i v i -
due l l e Rep roduk t i on negat iven E i n s t e l l u n g s - und V e r h a l t e n s w e i s e n i m 
Z u s a m m e n h a n g m i t d e r Einführung d e r Maßnahmen oder d u r c h d iese 
s e l b e r aufgebaut werden können (z. B . d u r c h Q u a l i f i z i e r u n g , d u r c h E i n -
satz an a n s p r u c h s v o l l e r e n Arbeitsplätzen, d u r c h angemessenere A r -
be i t s z e i t r e ge lungen u. ä. ). D a d u r c h werden durchaus fakt i sche P r o b l e -
me d e r Arbeitskräfte s t r u k t u r e ingebracht und tatsächliche B e l a s t u n -
gen d e r Arbeitskräfte d u r c h die neuen A r b e i t s f o r m e n z w a r a r t i k u l i e r t , 
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nicht abe r die F a k t o r e n , die d iese Be l a s tung h e r v o r r u f e n . D e r e n B e -
wältigung a l s e i n möglicher B e s t a n d t e i l d e r O r g a n i s a t i o n neuer A r -
b e i t s f o r m e n gerät dami t n icht i n das B l i c k f e l d d e r Betriebsräte. V o r -
ausse tzungen p o s i t i v e r A u s w i r k u n g e n neuer A r b e i t s f o r m e n für die A r -
beitskräfte können dami t v om B e t r i e b s r a t auch n icht a rgumenta t i v ge-
genüber dem B e t r i e b e ingebracht werden. 
Z e n t r a l i n d i e s e m Zusammenhang wären f lank ierende Q u a l i f i z i e -
rungsmaßnahmen. Gerade darau f bezogene M i t w i r k u n g s - und G e s t a l -
tungsrechte s i nd abe r s eh r begrenzt . D i e §§ 96 und 97 B e t r V G geben 
dem B e t r i e b s r a t z w a r die Möglichkeit, be ru f l i che B i l d u n g zu fördern; 
es s tehen i h m jedoch nu r Be ra tungs r ech t e zu . M i t b e s t i m m u n g s r e c h t 
m i t B e z u g auf die be t r i eb l i che B e r u f s b i l d u n g (§ 98 B e t r V G ) hat e r je-
doch nu r h i n s i c h t l i c h d e r Durchführung d e r Bildungsmaßnahmen. A u c h 
l i e g en In t e r e ssen und Aktivitäten i n bezug auf Bildungsmaßnahmen 
nicht nu r außerhalb s e in e r O r i e n t i e r u n g e n und t yp i schen Hand lungs f e l -
de r , sondern auch außerhalb s e i n e r p e r s o n e l l e n Kapazitäten (20). 
b) P r o b l e m s i c h t und M e r k m a l e neuer A r b e i t s f o r m e n 
(1) Wahrnehmung und A r t i k u l a t i o n s p e z i f i s c h e r Reproduk t i onsprob l eme 
de r Arbeitskräfte i n den Veränderungsmaßnahmen d u r c h den B e t r i e b s -
ra t s ind i n e i n e r we i t e r en P e r s p e k t i v e z u be t rachten : Was bedeuten 
M e r k m a l e neuer A r b e i t s f o r m e n wie b r e i t e r e A r b e i t s i n h a l t e , höhere Q u a -
l i f i ka t i onsan fo rde rungen , Ro ta t i on etc. i n d e r S icht de r Betriebsräte 
für d ie Arbeitskräfte? 
E i n e wesent l i che E r f a h r u n g de r Studie i s t , daß b e s t i m m t e n M e r k -
m a l e n von Veränderungsmaßnahmen von den Betriebsräten von v o r n -
h e r e i n - oder nach " A b w a r t e n " - pauscha l b e s t immte negat ive A u s w i r -
kungen für die Arbeitskräfte zugemessen werden , die durchweg a l s 
"neue B e l a s t u n g e n " gefaßt werden. 
D a d u r c h w i r d v e rh inde r t , daß die Vo rausse t zungen möglicher p o s i -
t i v e r A u s w i r k u n g e n d e r Maßnahmen für die Arbeitskräfte v om B e t r i e b s -
r a t überhaupt geprüft und z u m Gegenstand von Ve rhand lungen gemacht 
werden. Vo rausse t zungen p o s i t i v e r A u s w i r k u n g e n müssen von d e r In-
t e r e s s e n v e r t r e t u n g p r o b l e m a t i s i e r t werden. D i e s i s t eine Grund lage 
für die Wahrnehmung und A r t i k u l a t i o n von In t e r essen d e r Arbeitskräfte, 
zunächst ganz unabhängig von den gese t z l i chen und t a r i f v e r t r a g l i c h e n 
Möglichkeiten, i n d iese Vo rausse t zungen e inzug re i f en und s i e zu än-
de rn . V o r z u f i n d e n i s t h i e r abe r eine - i m V e r g l e i c h zu v i e l e n A r g u m e n -
tat ionen de r W issenscha f t und be i v i e l en Unte rnehmens l e i tungen - " u m -
gekehr t e " K l i s c h e e b i l d u n g . 
(2) W i r wo l l en für d iese Be t rach tungswe i se n u r z w e i S t r u k t u r m e r k m a l e 
neuer A r b e i t s f o r m e n k u r z he ranz i ehen und e x e m p l a r i s c h behandeln. 
(a) Z u den s p e z i e l l e n M e r k m a l e n neuer A r b e i t s f o r m e n gehört d e r 
A r b e i t s Wechsel ( A rbe i t sp l a t zwechse l/Ro ta t i on , P r o d u k t - und Typen -
w e c h s e l i n längeren Abständen, zume i s t verbunden m i t Umsetzungen ; 
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T y p e n m i x i n k u r z e n Abständen). E r w i r d i n d e r großen M e h r z a h l d e r 
B e t r i e b e von den Betriebsräten grundsätzlich a l s Be l a s tung d e r A r -
beitskräfte betrachtet . Umse t zungen z u r quant i tat iven A n p a s s u n g oder 
P r o d u k t w e c h s e l br inge Unruhe i n die A r b e i t s g r u p p e n und be laste die 
K o o p e r a t i o n (Maßnahme A 11, A 12, B 52). P r o d u k t - und Typenwech-
s e l , Ro ta t i on etc. br inge wachsende Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen und 
dami t H a b i t u a l i s i e r u n g s p r o b l e m e ( insbesondere bezogen auf das E r r e i -
chen d e r abge forder ten Mengen le i s tung ; Maßnahmen A 12, B 52, E II 
43, F 62 und G 73). 
(b) E i n e etwas andere A r g u m e n t a t i o n g i l t für die E r w e i t e r u n g des 
A r b e i t s i n h a l t s bzw. die Verlängerung d e r Z y k l u s z e i t e n . Ihnen w i r d 
überall dor t , wo eine spürbare Veränderung überhaupt stattgefunden 
hat (Maßnahme E I 41, F 61, F 62, G 72), e ine eher ambiva lente W i r -
kung zugemessen : e i n e r s e i t s eine phys i sche En t l a s tung , primär d u r c h 
A b b a u d e r s eh r k u r z e n Z y k l u s z e i t e n , a n d e r e r s e i t s doch eine ehe r psy -
c h i s c h - n e r v l i c h e bzw. menta le neue Be l as tung . 
B e i den Frauen-Arbeitsplätzen de r Maßnahmen F 61, F 62 und G 72 
w i r d , da es s i c h um eine E r w e i t e r u n g des A r b e i t s i n h a l t e s auf g l e i chem 
N i v e a u handel t , e ine Ste igerung sub jekt i ven Konzent ra t i onsau fwands , 
d e r H a b i t u a l i s i e r u n g s e r f o r d e r n i s s e etc. r e g i s t r i e r t . 
Im F a l l e E I 41 w i r d e rkannt , daß anges i ch ts mange lnder q u a l i f i k a -
t o r i s c h e r V o r b e r e i t u n g und Einführung d ie Ausdehnung de r A r b e i t auf 
e ine Komple t tmontage dazu geführt hat, daß auf dem Wege d e r Se lek-
t i o n e i n Großteil d e r Arbeitsplätze m i t b e s s e r q u a l i f i z i e r t e n A r b e i t s -
kräften neu besetz t werden mußte, Arbeitskräfte a l s o überfordert wa -
ren . 
Ke ine P r o b l e m e gesehen werden t yp i s che rwe i s e be i den s e h r langen 
A r b e i t s z y k l e n und f a c h l i c h - k o m p l e x e n A r b e i t s i n h a l t e n i n Maßnahmen 
des B e t r i e b e s , i n denen F a c h a r b e i t e r e ingesetz t s ind (C 25, C 27). 
(3) E s i s t f es t zuha l t en , daß objekt iv gegebene P r o b l e m e wahrgenom-
m e n werden , und z w a r weitgehend i n Übereinstimmung m i t den betro f -
fenen Arbeitskräften. A b e r d iese F o r m d e r "nega t i v en " K l i s c h e e s e r -
laubt es n icht , die t e chn i schen und o r g a n i s a t o r i s c h e n Bed ingungen für 
e ine pos i t i v e Nutzung von A r b e i t s w e c h s e l und e r w e i t e r t e n A r b e i t s i n -
ha l t en d u r c h die Arbeitskräfte zu e rkennen und zu a r t i k u l i e r e n . E r f o r -
d e r l i c h wäre, den Arbeitskräften die möglichen V o r t e i l e s o l c h e r S t ruk -
turmomente d e r Veränderungsmaßnahmen für ih r e Reproduk t i on k l a r -
zu legen und dadurch auch i h r e akt ive Unterstützung zu gewinnen, u m 
gegenüber dem B e t r i e b nachdrücklich auf die Schaffung en t sp rechender 
V o r a u s s e t z u n g e n h i n w i r k e n zu können. Ähnlich wie b e i de r A r g u m e n -
ta t i on d e r Betriebsräte z u r Arbeitskräftestruktur a l s Bed ingung e i n e r 
Veränderungsmaßnahme werden auch b e i d e r Be t r a ch tung d e r S t r u k t u r -
m e r k m a l e d e r A r b e i t s s i t u a t i o n A u s w i r k u n g e n r i c h t i g kons ta t i e r t , a b e r 
a l s u n a u s w e i c h l i c h betrachtet . 
D a m i t b l e iben aber schon die Ansa t zpunkte möglicher Aktivitäten 
ve rdeck t , b e vo r noch die F r a g e nach den (gesetz l ichen, t a r i f v e r t r a g -
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l i ehen , machtmäßigen) Hand lungsvorausse t zungen d e r In t e r essenve r -
t r e tung für E i n g r i f f e i n d iese Bed ingungen und M e r k m a l e neuer A r -
b e i t s f o r m e n geste l l t werden. 
E . A u s w i r k u n g e n d e r Veränderungsmaßnahmen und H u m a n i s i e r u n g s -
begr i f f i n d e r Sicht de r Betriebsräte 
1. A u s w i r k u n g e n der Veränderungsmaßnahmen - Gesamtübersicht 
In den D a r s t e l l u n g e n d e r Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s und s e i n e r P r o -
b l e m s i c h t w i r d v i e l f a ch auch seine Einschätzung der A u s w i r k u n g e n der 
Veränderungsmaßnahmen auf die Arbeitskräfte deu t l i ch . Feh lende In-
f o rma t i onen d u r c h den B e t r i e b , beg renz t e r Kontakt zu den betrof fenen 
Arbeitskräften (s. u . ) bzw. begrenzte Kenntn i s de r betrof fenen B e r e i -
che, insbesondere mangelnde quant i tat ive und qua l i ta t i ve Kapazität 
des B e t r i e b s r a t e s sowie notwendige Konzen t r a t i on auf gesamtbe t r i eb -
l i c h e Aufgaben führen dazu , daß diese Einschätzungen n icht s eh r d e t a i l -
l i e r t s ind . Sie s ind g l e i chwoh l quer d u r c h d ie untersuchten B e t r i e b e 
und m i t Abwe i chungen gemäß den Maßnahme typen s e h r homogen. 
Wesen t l i ches Kennze i chen d e r Einschätzung d e r Ef fekte i s t d e r 
V e r w e i s auf de r en A m b i v a l e n z : I m m e r werden pos i t i ve und negat ive 
Ef fekte de r Veränderungsmaßnahmen gesehen. 
D a b e i z e i chnen s i c h die pos i t i v en Einschätzungen d u r c h d r e i Akzen te 
aus : 
o D i e Ef fekte werden n icht a l s de f in i t i v , sondern a l s "mögl ich" d a r -
ges te l l t (z. B . E i n k o m m e n s Steigerung); 
o die E f fekte werden v e r g l e i c h s w e i s e " a b s t r a k t " gesehen, d. h . ehe r 
a l s Fo l ge d e r A r b e i t s f o r m e n ve rmute t , denn konkre t deu t l i ch ge-
mach t (z. B . Se lbs tbes t immung des A r b e i t s r h y t h m u s ) ; 
o d ie Beurteilungsmaßstäbe für die Ef fekte d e r Maßnahmen s ind be-
sche iden (z. B . MTM-Stühle a l s e r gonomische Ve rbes s e rung ) . 
D i e negat iv eingeschätzten Ef fekte hingegen werden darges t e l l t 
o i n s e h r konkre t en A u s s a g e n , und s ie 
o k o n z e n t r i e r e n s i c h s t a rk auf die D i m e n s i o n e n L o h n , psych i s che B e -
las tungen d u r c h Z e i t d r u c k bzw. Stückzahldruck, insbesondere bezo-
gen auf N ichtnutzung von P a u s e n und E r h o l z e i t e n . 
D i e s e S t ruk tu r drückt s i c h i n den i n h a l t l i c h e n Einschätzungen aus ; vg l . 
h i e r z u die be iden Übersichten; die F a k t e n wurden i n anderen Z u s a m -
menhängen schon darges te l l t . 
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2. " H u m a n i s i e r u n g de r A r b e i t " i n d e r S icht der Betriebsräte 
D i e Ausgangs f rage de r Studie geht auf b e t r i eb l i che In t e r e ssen an und 
Bed ingungen von neuen F o r m e n der A rbe i t s g e s t a l tung m i t pos i t i v en 
A u s w i r k u n g e n auf die Reproduk t i on von A r b e i t s k r a f t h inaus , ohne Rück-
s i ch t darauf , ob s i c h dami t eine (betr iebl iche) Konzep t i on von " H u m a -
n i s i e r u n g d e r A r b e i t " verb indet (vgl. K a p i t e l III). V o n daher wie auch 
von d e r gerade s k i z z i e r t e n Einschätzung der E r g e b n i s s e d e r Verände-
rungsmaßnahmen d u r c h die Betriebsräte e r sche in t d ie F r a g e nach 
" H u m a n i s i e r u n g s v o r s t e l l u n g e n " oder " - k o n z e p t i o n e n " b e i m B e t r i e b s -
ra t a l s e in Randprob l em . W i r s ind aber - i n den Gruppengesprächen 
m i t d em B e t r i e b s r a t - auf d iese F r a g e dennoch eingegangen. E s ging 
uns insbesondere d a r u m f e s t zus t e l l en , inwiewe i t die Betriebsräte m i t 
dem B e g r i f f " H u m a n i s i e r u n g de r A r b e i t " (und m i t den unte rsuchten 
Veränderungsmaßnahmen) neue P r o b l e m f e l d e r und neue Aufgaben für 
s i c h se lbs t v e rb inden und ob eventue l l vorhandene S i ch twe i sen zu d i e -
s e r F r a g e schon konzeptue l le F o r m e n - u . U . i n An l ehnung an gewerk-
scha f t l i che P r o g r a m m a t i k e n oder auch an be t r i eb l i che Konzep t i onen -
angenommen hätten. 
M a n kann s e h r pauscha l d iese F r a g e negat iv beantworten. E i n i g e 
A k z e n t u i e r u n g e n sche inen jedoch aufschlußreich; auf s ie r i c h t e n s i c h 
die fo lgenden Ausführungen. Sie s t e l l en sozusagen die " a b s t r a k t e " F o r t -
se t zung de r behandel ten P r o b l e m s i c h t und W i r k u n g s b e u r t e i l u n g d u r c h 
die Betriebsräte dar . 
a) H u m a n i s i e r u n g a l s P r o b l e m 
In k e in em d e r neun Unte rsuchungsbe t r i ebe hatte d e r B e t r i e b s r a t eine 
vorgefaßte oder ga r konzep tua l i s i e r t e V o r s t e l l u n g davon, was unter 
" H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t " zu v e r s t ehen s e i . E i n i g e durchgängige 
Schwerpunkte ent fa l teten s i c h a l l e r d i n g s r ech t r a s c h i m V e r l a u f d e r 
D i s k u s s i o n . S ie schloß s i c h dabe i i m a l l g eme inen an die j ewe i l i g e B e -
t r i e b s r a t s a r b e i t bzw. die vo r l i e genden b e t r i e b l i c h e n P r o b l e m e an ; s ie 
bezog s i c h (mit nu r e ine r Ausnahme : B e t r i e b B) n icht ausdrücklich 
auf öffentlich d i s k u t i e r t e (w issenscha f t l i che , be t r i eb l i che ) oder p r o -
g r a m m a t i s c h e (gewerkschaft l iche ) Konzepte . 
D u r c h w e g g ingen den i n h a l t l i c h e n Ausführungen d e r Betriebsräte 
d r e i Einschränkungen vo raus : 
E r s t e n s e ine gewisse Skeps is gegenüber a l l d em, was m a n über 
" H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t " gehört hatte. D i e s e Skeps i s baute i n e r -
s t e r L i n i e auf die negat iven E r f a h r u n g e n i m e igenen B e t r i e b auf. Sie 
schloß i m Bewußtsein d e r Betriebsräte indes n icht d ie Möglichkeit 
aus , künftig i n k l e i n e n Schr i t t en V e r b e s s e r u n g e n d e r A r b e i t s s i t u a t i o n 
z u e r r e i c h e n , s o f e rn die kon junkture l l en Bedingungen " m i t m a c h e n " , 
wie i n p r a k t i s c h a l l e n B e t r i e b e n ergänzt wurde . 
Zwe i t ens wurde durchweg betont, daß " H u m a n i s i e r u n g " nur und aus -
schließlich dann zu e r w a r t e n s e i , wenn s i c h die Veränderungen m i t 
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R a t i o n a l i s i e r u n g ve rb inden , wenn s ie " a u c h dem B e t r i e b etwas b r i n -
gen" . D i e s e r Zusammenhang wurde e i n h e l l i g a l s selbstverständlich 
un t e r s t e l l t und akzep t i e r t . B e i a l l e r Betonung d e r Notwendigke i t i m 
In te resse d e r Beschäftigten und der e igenen B e r e i t s c h a f t , s i c h für 
V e r b e s s e r u n g e n i n de r A r b e i t s s i t u a t i o n e inzuse t z en , wurden Möglich-
ke i t en , d i eses Z i e l gegen die In te ressen des B e t r i e b e s zu e r r e i c h e n , 
n icht f o r m u l i e r t . 
D a m i t v e rband s i c h dr i t t ens unmi t t e l ba r die t e i l s konkre t belegte, 
t e i l s abs t rak t bedachte Me inung , daß a l l e Verbesserungsmaßnahmen 
für die Arbeitskräfte, die dem B e t r i e b Ra t i ona l i s i e rungse f f ek t e b r i n -
gen, m i t d e r Gefährdung d e r Arbeitsplätze verbunden se i en . A l s U r s a -
che dafür wurde insbesondere die techno log ische R a t i o n a l i s i e r u n g , die 
d e r B e l a s t u n g s r e d u k t i o n diene, genannt. Daneben steht auch i n e in igen 
Fällen die Befürchtung, daß s i c h dami t A b g r u p p i e r u n g oder A b b a u von 
Be las tungss tu f en v e rb inden könnten. 
b) Inha l t l i che P e r s p e k t i v e n z u r " H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t " (21) 
D i e i n h a l t l i c h e n P e r s p e k t i v e n , die die Betriebsräte i n den Gruppen -
d i s k u s s i o n e n m i t " H u m a n i s i e r u n g der A r b e i t " v e rb inden , haben z w e i 
s t r u k t u r e l l e Schwerpunkte : Z u m e inen knüpfen s ie an Schwerpunkte 
d e r b i s h e r i g e n Betriebsratsaktivität s e l b e r an; z u m anderen bez i ehen 
s i e s i c h auf Momente d e r A r b e i t s s i t u a t i o n , die die b i s h e r i g e n A k t i v i -
täten d e r Betriebsräte e indeut ig überschreiten. D i e Schwerpunkte v e r -
b inden s i c h s e h r s t a rk m i t b e s t immten Be t r i eb s t ypen . H i e r b e i taucht 
auch die F r a g e des Vorgese t z t enve rha l t ens bzw. Führungsstils d e r 
V o r g e s e t z t e n auf. 
(1) Anknüpfung an b i s h e r i g e Aktivitätsschwerpunkte: In den B e t r i e b e n , 
i n denen s i c h s chon b i s l a n g Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s auf den A b -
bau von Be l a s tungen i m Arbeitsprozeß und auf die V e r b e s s e r u n g der 
Arbe i t sumgebungsbed ingungen r i c h t e n (vgl. oben), werden E r w e i t e r u n g 
und Verstärkung d i e s e r Bemühungen z u m K e r n e i n e r " H u m a n i s i e r u n g 
d e r A r b e i t " gerechnet (Betr iebe A , C , D , E I und E II). 
H i e r s tehen nach wie v o r körperliche En t l a s tungen , insbesondere 
d u r c h wei tergehende T e c h n i s i e r u n g , i m V o r d e r g r u n d . E s w i r d nach -
drücklich die Notwendigke i t e i n e r v e r b e s s e r t e n e r g onom i s chen G e s t a l -
tung von M a s c h i n e n und An l ag en betont. Daneben t r e t en auch we i t e rge -
hende V o r s t e l l u n g e n auf: so z . B . i m B e t r i e b C ( Facha rbe i t e r , G r u p -
penarbe i t ) , wo die "Zusammenführung körperl icher und ge i s t i g e r A r -
b e i t " ge forder t w i r d , die n icht nu r menschenge r e ch t e r s e i , s onde rn 
auch den b e t r i e b l i c h e n An fo rde rungen zunehmend m e h r entspreche . 
A u c h i m B e t r i e b E II (branchenfremde F a c h a r b e i t e r , entkoppelte Fl ieß-
arbe i t ) w i r d körperliche En t l a s tung i m Zusammenhang m i t m e h r ge i -
s t i g e r , d i s p o n i e r e n d e r A r b e i t g ene r e l l a l s h u m a n i s i e r e n d betrachtet . 
Im B e t r i e b D w i r d betont, daß körperliche E n t l a s t u n g so we i t gehen 
müßte, daß d e r A rbe i t ende s i c h auch " w o h l fühle", a l s o n i ch t nu r die 
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A r b e i t überhaupt durchs tehen können müsse. Ähnliche H i n w e i s e f inden 
s i c h auch i n den anderen B e t r i e b e n m i t körperlich s c h w e r e r A r b e i t . 
D i e V e r b e s s e r u n g de r A rbe i t sumgebung w i r d h ingegen i n denjen i -
gen B e t r i e b e n , i n denen s i c h darauf b e r e i t s Aktivitäten des B e t r i e b s -
ra tes r i c h t e n (ebenfalls A , C , D und E I), n icht i n den B e r e i c h e i n e r 
- of fenbar a l s we i tergehend betrachte ten - " H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t " 
gerechnet . V e r b e s s e r u n g d e r A rbe i t sumgebung w i r d a ls e i n B e r e i c h 
eingeschätzt, d e r sozusagen zu den " n o r m a l e n " Geschäften des B e -
t r i e b s r a t e s gehört und für den auch no rmat i v e Rege lungs ins t rumen ta -
r i e n v o r l i e g en . D i e s e s etwas verblüffende E r g e b n i s w i r d verstärkt 
dadurch , daß i n denjenigen B e t r i e b e n , i n denen die Betriebsräte i h r e 
Aktivitäten b i s h e r n icht primär auf d i eses F e l d r i ch t e t en (Betr iebe 
d e r F e i n m e c h a n i k / O p t i k und E l e k t r o t e c h n i k B , F , G , H) , j a d ie U m -
gebungsbedingungen v e r g l e i chswe i s e für gut ha l t en , umgekehr t r eag i e -
r en : Sie e rach t en d iese Bed ingungen i m R a h m e n e i n e r " H u m a n i s i e r u n g 
d e r A r b e i t " - a l s o we i tergehend a l s b i s h e r - für verbesserungsfähig 
und -nötig! (Lärmminderung, Belüftung, Be l euchtung und a l l g eme ine 
räumliche V e r b e s s e r u n g e n . ) 
D i e Ges ta l tung d e r P a u s e n (nicht d e r A r b e i t s z e i t genere l l ) w i r d i n 
fünf B e t r i e b e n , i n denen Fließarbeit m o d i f i z i e r t wurde , a l s M o m e n t 
d e r " H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t " aufgegri f fen. D a b e i i s t n i ch t an eine 
e rwe i t e r t e , v e r b e s s e r t e P a u s e n f o r m gedacht, sondern ehe r r e s i g n a -
t i v d a r a n , bestehende Pausenrege lungen und E r h o l z e i t e n überhaupt 
e r s t d u r c h z u s e t z e n und nutzbar zu machen . H i e r sche inen das h e r r -
schende A r b e i t s t e m p o , das p rob l ema t i s che Lohn/Leistungsverhältnis 
und die d i s z i p l i n i e r e n d e n E i n g r i f f e d e r V o r g e s e t z t e n (s. o. ) so über-
mächtig und die Durchg r i f f s chance des B e t r i e b s r a t e s (u. U . d e r B e t r i e -
be se lber ) so ger ing , daß d iese F r a g e e i n e r "künftigen" H u m a n i s i e r u n g 
zugeordnet w i r d . 
In k e i n e m F a l l w i r d i m Zusammenhang m i t V o r s t e l l u n g e n z u r " H u -
m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t " die F r a g e d e r A r b e i t s s i c h e r h e i t bzw. des U n -
f a l l s c h u t z e s genannt. D a d iese F r a g e i m R a h m e n d e r g ene r e l l en A k t i -
vitäten des B e t r i e b s r a t e s eine wicht ige R o l l e sp i e l t ( a l l e rd ings n icht 
m i t den Veränderungsmaßnahmen verknüpft wurde) , kann gesagt we r -
den, daß d i e s es P r o b l e m nicht a l s gelöst betrachte t w i r d , sonde rn 
- wie die F r a g e d e r Bewältigung d e r A r b e i t s u m w e l t - a l s e ine s e l b s t -
verständliche, h i e r und jetzt zu lösende Aufgabe betrachte t w i r d , d ie 
n icht i n die den Betriebsräten ehe r vage und künftige Sphäre d e r F o r -
derungen nach " H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t " gehört. D a m i t we rden a l -
l e r d i n g s , wie gezeigt , auch neue P r o b l e m e für die A r b e i t s s i c h e r h e i t 
übersehen, d ie s i c h unmi t t e l ba r aus den neuen A r b e i t s f o r m e n ergeben. 
(2) Au f g r e i f en neuer Ges i ch tspunkte : E i n zwe i t e r Schwerpunkt bez ieht 
s i c h abs t rak t auf d ie Veränderungsmaßnahmen bzw. auf die neuen 
A r b e i t s f o r m e n . Verknüpft m i t den V o r s t e l l u n g e n davon, was d iese 
" n e u e n " A r b e i t s f o r m e n bzw. die b e t r i e b l i c h e n Veränderungsmaßnah-
m e n " e i g e n t l i c h " b r ingen so l l en , w i r d auf neue Aspek t e B e z u g genom-
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men . D i e F o r d e r u n g e n betref fen insbesondere A r b e i t s b e r e i c h e r u n g 
und e rwe i t e r t e A r b e i t s i n h a l t e . 
Zunächst i s t f es t zuha l ten , daß gerade dort , wo einschlägige be t r i eb -
l i c h e Konzep t i onen z u den Maßnahmen e x p l i z i t v o r l i e g e n (Umste l lungs -
typ I, B e t r i e b e A , E I, G , B ) , eigene "Vorste l lungen und F o r d e r u n g e n 
i n d i e s e r R i ch tung n icht entwicke l t we rden (Be t r i eb A : s e l b s t r e g u l i e -
rende Gruppen ; B e t r i e b B : mot i v i e r ende s o z i o t e c h n i s c h s t r u k t u r i e r t e 
A r b e i t s s y s t e m e ; B e t r i e b E I und G: Einzelarbeitsplätze m i t e r w e i t e r -
t em A r b e i t s i n h a l t ) . In d i esen Fällen, i n denen die P e r s p e k t i v e A r b e i t s -
e r w e i t e r u n g / A r b e i t s i n h a l t Bes t and t e i l d e r b e t r i e b l i c h e n Maßnahme 
war , wurde s i e von den Betriebsräten aufgrund i h r e r E r f a h r u n g e n 
a l s we i t e r t r e ibendes Momen t von H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t n i ch t auf-
gegr i f fen. 
Ganz anders i n den übrigen Be t r i eb en . Gerade wo d e r Hand lungs -
s p i e l r a u m eingeengt w a r (z. B . be i den t e chn i schen Lösungen, die de r 
p h y s i s c h e n E r l e i c h t e r u n g und d e r Bewältigung d e r Umgebungseinflüsse 
d ienen so l l t en , so z. B . D Z 12, b e i den k u r z z y k l i s c h e n A r b e i t e n i n 
D 32) oder m i t den Maßnahmen angestrebt , a b e r noch n icht s e h r weit 
entfaltet w a r (Be t r i eb E II, F ; eher Au fgabenerwe i t e rung a l s - b e r e i c h e -
rung) , wurden weitergehende Aufgabenerwe i t e rungen , - b e r e i che rungen 
und größere A r b e i t s i n h a l t e a l s B e s t a n d t e i l e i n e r " H u m a n i s i e r u n g d e r 
A r b e i t " betont. Solche "Vorste l lungen verknüpfen s i c h du r chweg m i t 
d e r F o r d e r u n g nach "Abscha f fung d e r B a n d a r b e i t " oder wesen t l i ch län-
ge r en Z y k l u s z e i t e n sowie nach Redukt i on des A r b e i t s t e m p o s . D i e s e 
F o r d e r u n g e n bezogen s i c h i n e r s t e r L i n i e auf die Möglichkeit, v o r a l -
l e m g e i s t i g - n e r v l i c h e Be las tungen abzubauen. E s h e r r s c h t e d ie Me inung 
v o r , daß s i c h h i e r V e r b e s s e r u n g e n en tw i cke ln "könnten", wenn die 
Veränderungsmaßnahmen we i t r e i chende r durchgese t z t würden. 
(3) In fünf d e r neun unte rsuchten B e t r i e b e wurde darüber h inaus aus -
drücklich die V e r b e s s e r u n g des Führungsstils d e r (direkten) V o r g e -
se tz ten a l s M e r k m a l e i n e r H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t hervorgehoben. 
A u c h h i e r handel t es s i c h um e in P r o b l e m , das s i c h weitgehend dem 
unmi t t e l ba r en Zugr i f f des B e t r i e b s r a t e s entz ieht . D a b e i w i r d der L e i -
s tungsdruck , den die Vo r g e s e t z t en ausüben, s t a r k p e r s o n a l i s i e r t (Be-
t r i ebe A , B , E I , F , G). Z w a r w i r d die persönliche B e l a s t u n g des 
V o r g e s e t z t e n i n e inze lnen Fällen erwähnt (Be t r i ebe B und G) , i m P r i n -
z i p s ieht m a n a b e r h i e r e i n S t i l - und Q u a l i f i k a t i o n s p r o b l e m (vgl. auch 
M i t t l e r u . a. 1977, S. 161). M i t dem k r i t i s i e r t e n Führungsstil w i r d 
dabe i z. T . auch das negat ive B e t r i e b s k l i m a zumindes t zusätzlich e r -
klärt. " H u m a n i s i e r u n g der A r b e i t " heißt h i e r zunächst auch humanes 
V e r h a l t e n gegenüber den Arbeitskräften. 
(4) Se l ten angesprochen werden Inhalte, die i n den öffentlichen D i s k u s -
s i onen v i e l f a ch m i t d em T h e m a " H u m a n i s i e r u n g de r A r b e i t " i n Z u s a m -
menhang gebracht werden: z. B . l a n g f r i s t i g nutzbare und übertragbare 
Q u a l i f i z i e r u n g ; A u f g r e i f e n e r s t l a n g f r i s t i g s i c h t b a r e r i n d i v i d u e l l e r E n t -
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f a l tung und Mo t i v a t i on ; P r o b l e m e de r I so la t i on , K o m m u n i k a t i o n , K o -
ope ra t i on und Solidarität; H i l f e be i d e r A r t i k u l i e r u n g von In t e r essen 
d u r c h d ie Arbeitskräfte s e l b e r ; Bedeutung d e r A u s w i r k u n g de r A r b e i t 
auf den p r i v a t e n B e r e i c h ; In fo rmat ion ; Zug r i f f zu " g e s i c h e r t e n a r b e i t s -
w i s s e n s c h a f t l i c h e n E r k e n n t n i s s e n " und entsprechende subjekt ive A u s -
b i ldung de r Betriebsräte s e l b e r u. a. A u c h inw iewe i t menschengerechte 
A r b e i t s g e s t a l t u n g t a r i f p o l i t i s c h aufzugre i f en s e i , wurde n icht angespro -
chen. 
F . E i n i g e Rahmenbedingungen d e r Betriebsratsaktivitäten 
D i e unte rsuchten Veränderungsmaßnahmen s t e l l en , t r o t z de r b e t r i eb -
l i c h e n In t e r e ssen an neuen F o r m e n d e r Nutzung von A r b e i t s k r a f t e i n e r -
se i t s und t r o t z d e r i n ihnen angelegten Möglichkeiten z u r "Verbesse-
rung d e r A r b e i t s Situation für die Beschäftigten a n d e r e r s e i t s , stets 
n u r e inen S c h r i t t i m Prozeß d e r laufenden b e t r i e b l i c h e n Ges ta l tung 
und Veränderung von Techn ik und O r g a n i s a t i o n dar . D e m B e t r i e b s r a t 
s tehen dabe i ke ine anderen n o r m a t i v e n und f ak t i s chen H a n d l u n g s i n s t r u -
mente z u r Verfügung a l s b e i j ede r anderen b e t r i e b l i c h e n Veränderung. 
D a b e i we rden d iese Maßnahmen gerade wegen i h r e r neuar t i gen F o r m 
i n den B e t r i e b e n v i e l f a ch zunächst i s o l i e r t (oder unausgesprochen ex-
pe r imen t e l l ) durchgeführt, bez i ehen s i c h i m a l l g eme inen i m e r s t e n Z u -
gr i f f auf k l e ine be t r i eb l i che B e r e i c h e und stehen schon deshalb z u m e i s t 
n i ch t i m M i t t e l punk t b e t r i e b l i c h e r In t e ressenause inanderse t zung oder 
d e r Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s . A u c h die eventuel le B r e i t e n w i r k u n g 
(Übertragung auf andere b e t r i eb l i che oder außerbetriebliche Be r e i che ) 
und dami t das Gewicht de r Maßnahme i s t i m v o r h i n e i n für den B e -
t r i e b s r a t i m a l l g eme inen nu r s e h r s c h w e r absehbar . 
A l l d ies fließt z u s a m m e n zu e i n e r gew issen Normalität d e r Maß-
nahmen, die d e r B e t r i e b i n s e i n e r In f o rmat i onspo l i t i k nur so wei t auf-
hebt (oder auch: aufheben kann), a l s pos i t i ve E f fekte für die A r b e i t s -
kräfte absehbar oder angez ie l t oder für die Einführung l e g i t i m a t o r i s c h 
nützlich s ind . Inso fern i s t p l a u s i b e l , daß d e r B e t r i e b s r a t - wie darge -
legt - s i c h i n konvent i one l l e r We i s e auf das Lohn/Leistungsverhältnis, 
auf die t r a d i t i o n e l l e n b e t r i e b s - ( b e r e i c h s - ) s p e z i f i s c h e n Be las tungen , 
A r b e i t s s i c h e r h e i t s p r o b l e m e u. ä. bez ieht . 
T r o t z d e m s ind e in ige besondere Handlungsbedingungen d e r B e t r i e b s -
räte aufzuze igen, die insbesondere für d ie später zu d i sku t i e r enden 
P r o b l e m e und De f i z i t e be i d e r In t e r e ssenve r t r e tung bezüglich d e r neu-
en A r b e i t s f o r m e n grundlegend s ind . D i e s e Bed ingungen können h i e r 
n i ch t s y s t e m a t i s c h behandelt werden. V i e l m e h r s o l l e n e in ige w e s e n t l i -
che D i m e n s i o n e n d i e s e r Handlungsbedingungen eher i d e a l t y p i s c h akzen -
tu i e r end an u n s e r e m F a l l s t u d i e n m a t e r i a l gezeigt werden. W i r werden 
e in ige Aspek t e h e r a u s a r b e i t e n , die insbesondere die mangelnde f a k t i -
sche Hand lungsmacht d e r Betriebsräte, bezogen auf die L e i s t u n g s a n -
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f o rde rungen an und die R e p r o d u k t i o n s e r f o r d e r n i s s e von A r b e i t s k r a f t , 
betre f fen. 
1. Z u r Pr ior i tät d e r Bewältigung a k t u e l l e r und z e n t r a l e r Reproduk-
t i o n s r i s i k e n d e r Arbeitskräfte 
(1) In fast a l l e n unte rsuchten B e t r i e b e n w a r e n die Aktivitäten des B e -
t r i e b s r a t e s g ene r e l l geprägt von aktue l l en , m e h r oder wen iger be-
t r i e b s - (oder auch b e r e i c h s - ) t y p i s c h e n und für die betro f fenen A r b e i t s -
kräfte z e n t r a l e n P r o b l e m e n - unabhängig von d e r untersuchten Verän-
derungsmaßnahme. Im V o r d e r g r u n d standen die t r a d i t i o n e l l e n , auf 
die S i che rung u n m i t t e l b a r e r Reproduk t i on von A r b e i t s k r a f t ger i chte ten 
Bemühungen. D i e Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s w a r e n noch schärfer 
auf e inen Brennpunkt ausger i ch te t , wenn die S i che rhe i t d e r A r b e i t s -
plätze überhaupt gefährdet war . E i n e de ra r t i g e Z e n t r i e r u n g erklärt 
v i e l f a ch die A r t , i n d e r s i c h de r B e t r i e b s r a t m i t e i n e r Veränderungs-
maßnahme befaßte, und die m a r g i n a l e R o l l e , d ie mögliche pos i t i ve E f -
fekte oder auch reproduktionsgefährdende R i s i k e n de r neuen Maßnah-
m e n sp i e l t en . In den Fällen, i n denen die S i che rung d e r Arbeitsplätze 
z en t r a l e s A n l i e g e n de r Betriebsräte war , t r a t en andere , v o r a l l e m 
e r s t i n längerfr ist iger P e r s p e k t i v e bedeutsame A u s w i r k u n g e n auf die 
Rep roduk t i on , insbesondere de r Verschleiß p h y s i s c h e r und qua l i f ika to -
r i s c h e r E l e m e n t e von A r b e i t s k r a f t , a l s Gegenstand b e t r i e b l i c h e r Inter-
e s s enve r t r e tung wei t i n den H i n t e r g r u n d . 
(2) E i n B e i s p i e l i s t d e r B e t r i e b F . E r w a r z u m Untersuchungsze i tpunkt 
m i t e inem s t a r k schrumpfenden A b s a t z m a r k t kon f ron t i e r t und zudem 
noch entsche idend abhängig von e inem Hauptnach f rage r nach se inen 
P r o d u k t e n , d e s s en Abnahmefähigkeit absehbar sank (was später auch 
zu e i n em spektakulären P e r s o n a l a b b a u i m Unte r suchungsbe t r i eb führ-
te). D i e Veränderungsmaßnahme (F 61 und 62; Einführung von E i n z e l -
arbeitsplätzen) kann dabe i n icht ohne das In te resse des B e t r i e b e s an 
d e r Möglichkeit, das Beschäftigungsvolumen quant i ta t iv an den s c h r u m p -
fenden Ausstoß anzupassen , erklärt werden. - D i e Aktivitäten des B e -
t r i e b s r a t e s r i ch t e t en s i c h zwa r auf e in b r e i t e s Spek t rum b e t r i e b l i c h e r 
P r o b l e m e , wa r en abe r l e t z t l i c h primär auf die S i c h e r u n g d e r A r b e i t s -
plätze z e n t r i e r t . D e r Schwerpunkt d e r Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s 
l a g v o r a l l e m i n d e r E n t w i c k l u n g und A b w i c k l u n g e ines Soz ia lp lanes 
i m R a h m e n des P e r sona l abbaus . In d i e s e r S i tua t ion schätzt d e r B e -
t r i e b s r a t e i n e r s e i t s s e i n Durchsetzungsvermögen i n anderen P r o b l e -
m e n a l s " n i c h t a l l z u groß" e i n , a n d e r e r s e i t s se ine z e i t l i c h e n Möglich-
ke i t en , s i c h u m t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen zu küm-
m e r n , a l s " s e h r g e r i n g " . V o r a l l e n D ingen n icht n o r m a t i v zu regelnde 
Aspek t e d e r neuen Maßnahmen und daraus entspr ingende B e l a s t u n g s -
p rob l eme kann e r k a u m aufgre i fen. In s e i n e r Ha l tung und Aktivität 
w i r d e r dabe i gestützt d u r c h d ie (hohe) A r b e i t s p l a t z a n g s t d e r A r b e i t s -
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kräfte und i h r e (wachsende) Be r e i t s cha f t , Be las tungen (vor a l l e m s t e i -
gendes A rbe i t s t empo ) h inzunehmen (siehe K a p i t e l V ) . 
Im B e t r i e b A waren zwar e rheb l i che Bemühungen um V e r b e s s e r u n -
gen d e r Lohnhöhe i n den Veränderungsmaßnahmen i m Gange; auch u n -
terstützten die Betriebsräte die Einführung be l a s tungs r eduz i e r ende r 
T e c h n i k e n und entw icke l t en beträchtliche Aktivitäten i m B e r e i c h des 
U n f a l l s c h u t z e s . Neue Be las tungen - insbesondere d u r c h G r u p p e n a r -
be i t - w a r e n z w a r erkannt , abe r k e i n Gegenstand i h r e r Aktivitäten. -
D i e s e r B e t r i e b stand unter beträchtlichen An fo rde rungen des A b s a t z -
m a r k t e s . Z w a r expandier te e r i n den untersuchten B e r e i c h e n , abe r 
e r w a r hoch abhängig von e inem Hauptabnehmer und v o r a l l e m von des -
s en z e i t l i c h unvo rhe r s ehba r s t a r k schwankendem A b r u f de r P r o d u k t i o n 
(Maßnahme A 11). Un t e r d em D r u c k d e r Abhängigkeit auf dem A b s a t z -
m a r k t , die auch vom Management permanent betont wurde , sah d e r 
B e t r i e b s r a t se ine zen t ra l e Aufgabe i n d e r S i che rung d e r Arbeitsplätze. 
D a s P r i n z i p des B e t r i e b e s , i n d i e s e r S i tuat ion m i t e x t r e m dünner P e r -
sonaldecke ( im B e r e i c h d e r Ange lernten ) zu fahren , wurde v o m B e -
t r i e b s r a t deshalb unterstützt: K u r z a r b e i t (32 Stunden) wechse l te m i t 
l angen P h a s e n von Überstunden (bis zu 54 Stunden p r o Woche , auch 
Samstagsarbe i t ) b e i g l e i ch z e i t i g em E ins t e l l ungss t op . D i e B e l a s t u n g s -
f rage , insbesondere d u r c h Ube rs tunden b e i s c h w e r e r körperl icher A r -
be i t , s tand n icht z u r Debatte . Noch wen iger g ing d e r B e t r i e b s r a t auf 
neue, m i t d e r Maßnahme verbundene, s o z i a l e Be las tungen u. a. e in . 
(3) D i e s e Fäl le l a s s e n s i c h d u r c h andere B e i s p i e l e ergänzen. Sie w e i -
sen darauf h i n , daß v o r d e r Notwendigke i t , die Arbeitsplätze zu s i -
che rn , andere , v o r a l l e m n o r m a t i v n i ch t b indend geregel te Stoßrich-
tungen d e r In t e r essenve r t r e tung h intanstehen müssen. Insbesondere 
d ie Z e i t s t r u k t u r des A r b e i t s p r o z e s s e s (Überstunden, A rbe i t s t empo ) 
i m Z u s a m m e n h a n g m i t phys i s chen Be las tungen sche int für d ie jen igen, 
d e r e n Arbeitsplätze ges i che r t werden müssen, n icht m e h r b e h e r r s c h -
b a r zu se in . D i e Notwendigke i t , aufgrund d e r b e t r i e b l i c h e n S i tua t i on 
d e r S i che rung von Arbeitsplätzen e r s t e Pr ior i tät einräumen zu müs-
s e n (als B e i s p i e l für e i n z en t ra l e s und ak tue l l es R e p r o d u k t i o n s r i s i k o ) , 
begrenz t d ie fakt i sche Ve rhand lungsmach t des B e t r i e b s r a t e s : Neue, 
" a n d e r e " und lang f r i s t i g e R i s i k e n können nicht ins B l i c k f e l d ge ra ten 
und/oder n icht Gegenstand b e t r i e b l i c h e r In t e r essenve r t r e tung werden. 
2. Z u r Bedeutung d e r b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n für die B e -
triebsratsaktivitäten 
(1) D i e Verfügbarkeit von A r b e i t s k r a f t auf d em b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s -
m a r k t sp i e l t e ine wesent l i che R o l l e für die Aktivitäten des B e t r i e b s -
ra tes be i den von uns unte rsuchten Ums te l lungen auf neue F o r m e n d e r 
A r b e i t s g e s t a l t u n g . D i e s besagt z u g l e i c h , daß altbekannte und banale 
F a k t o r e n - die reg iona le A r b e i t s m a r k t l a g e und die S te l lung des B e t r i e -
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bes auf dem A r b e i t s m a r k t - , die d ie Ve rhand lungsmach t des B e t r i e b s -
ra t es einschränken, auch i n den neuar t i gen Maßnahmen ungebrochen 
w i r k s a m s ind . 
(2) Im B e t r i e b H (Maßnahme H 83) s o l l t en Entkoppe lung der B a n d a r -
beitsplätze und E i n z e l a k k o r d z u r Le i s tungs f r e i gabe führen. M i t de r 
Maßnahme, die durchaus auch Möglichkeiten z u r En t l a s tung d u r c h i n -
d i v i due l l e S t eue rbarke i t des A r b e i t s r h y t h m u s , d u r c h e rwe i t e r t e A r -
be i t s inha l t e etc. enth ie l ten, ve rband s i c h s e h r s c h n e l l hohes A r b e i t s -
tempo, schar f e L e i s t u n g s k o n k u r r e n z z w i s c h e n den Arbeitskräften, 
N i ch tnutzung von P a u s e n und E r h o l z e i t e n u. a. B e i n i e d r i g e r L o h n e i n -
stufung (Lohngruppe 2 ohne jede Zulage) konnten a l s aus r e i chend e r -
achtete Löhne nu r d u r c h s eh r hohe Ve rd i ens t g r ade e r r e i c h t werden 
(bis 160%). B e i hohem Qualitätsanspruch führten d u r c h Arbeitskräfte 
v e r u r s a c h t e F e h l e r zu hohen Sanktionen. D e m B e t r i e b s r a t wa r das 
P r o b l e m des A r b e i t s t e m p o s , d e r Selbstüberforderung und de r b e t r i e b s -
k l i m a t i s c h negat iven W i r k u n g d e r Sankt i ons f o rmen bewußt. Seine A p -
pe l l e an die Arbeitskräfte (Pauseneinhal tung, s o l i d a r i s c h e L e i s t u n g s -
p o l i t i k etc. ) wie seine n u r v e r e in z e l t en und zaghaften V o r s t e l l u n g e n 
gegenüber d e r B e t r i e b s l e i t u n g wurden j edoch - se i tens d e r A r b e i t s -
kräfte - m i t dem H inwe i s auf fehlende A r b e i t s p l a t z a l t e r n a t i v e n und 
Verdienstmöglichkeiten, se i tens d e r B e t r i e b s l e i t u n g m i t dem A r g u -
ment de r be l i eb i gen Verfügbarkeit über (deutsche, we ib l i che ) A r b e i t s -
kräfte z u r abso luten W i r k u n g s l o s i g k e i t v e r u r t e i l t . D e r B e t r i e b war 
- abgesehen von e inem e inz i gen K o n k u r r e n t e n a m A r b e i t s m a r k t , d e r 
s ch l e ch t e r e A rbe i t sbed ingungen bot - p r a k t i s c h d e r e inz ige Nach f r age r 
nach w e i b l i c h e r A r b e i t s k r a f t i n d e r K l e i n s t a d t i m we i ten U m l a n d . D o r t 
bestanden z u m Untersuchungsze i tpunkt weit überdurchschnittliche A r -
b e i t s l o s e n z i f f e r n (6 - 8%; auch für männliche Arbeitskräfte bestanden 
n u r wenige Arbeitsmöglichkeiten). D i e A r b e i t e r i n n e n hatten eine außer-
o r d e n t l i c h k r i t i s c h e E i n s t e l l u n g zu i h r e n Arbe i t sbed ingungen ( insbeson-
dere p sych i s che Be las tungen , A r b e i t s t e m p o , häufige und willkürliche 
Umse t zungen , Sanktionen); zug l e i ch v e rband s i c h dami t e ine s e h r k r i -
t i s che , abe r r es i gna t i v e E i n s t e l l u n g gegenüber dem B e t r i e b s r a t , von 
dem m a n s i c h nicht v e r t r e t e n sah. T r o t z e i n e r latent ge radezu exp lo -
s i v e n S i tuat ion und e i n e r s e h r k l a r e n E i n s i c h t i n die Be l as tungsbed in -
gungen w a r e n die Arbeitskräfte weder i n d e r Lage , s o l i d a r i s c h e V e r -
ha l t enswe i s en de r L e i s t u n g s p o l i t i k zu en tw i cke ln , noch i h r e n B e t r i e b s -
ra t unte r D r u c k zu setzen: Sie se t z ten a l l e m a l i h r e n A r b e i t s p l a t z aufs 
Sp i e l . E i n beträchtlicher T e i l w a r n u r m i t Zeitarbeitsverträgen ange-
s t e l l t (3 Monate ) , abe r auf so lche s a i s o n a l e n Ans t e l l ungen nach e i gener 
Einschätzung angewiesen. D e r B e t r i e b konnte k u r z f r i s t i g anhand von 
L i s t e n früherer M i t a r b e i t e r i n n e n wie auch über das A r b e i t s a m t b e l i e -
b i g v i e l e Arbeitskräfte beschaffen. 
Im F a l l e des B e t r i e b e s E II wa r die A u s g a n g s s i t u a t i o n ähnlich. H i e r 
wa r en die (männlichen, deutschen, überwiegend einschlägig, abe r hand-
w e r k l i c h q u a l i f i z i e r t e n , n icht indus t r i e e r f ahrenen ) Arbeitskräfte auf-
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grund des räumlich großen E inzugsgeb i e t e s zwa r n u r m i t e r h e b l i c h e m 
(be t r i eb l i chem) Aufwand verfügbar. D i e Arbeitskräfte hatten a l l e r -
dings k a u m A r b e i t s p l a t z a i t e r n a t i y e n , z u m a l die Ent lohnung i m unte r -
suchten B e t r i e b r e g i ona l v e r g l e i c h s w e i s e gut und m i t - i n d e r R e g i o n 
sonst n icht gegebenen - (groß-)betrieblichen Soz i a l l e i s tungen v e r b u n -
den war . H i n s i c h t l i c h de r In t e r essenve r t r e tung e rgaben s i c h umgekehr -
te V o r z e i c h e n i m V e r g l e i c h zu B e t r i e b H : D i e s e Arbeitskräfte t o l e r i e r -
ten i h r e A r b e i t s s i t ua t i on , v e r h i e l t e n s i c h v e r g l e i chswe i s e gleichgültig 
(trotz d e r von b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n betonten beträchtlichen körper-
l i c h e n Be las tungen , hohem A r b e i t s t e m p o , langen A n f a h r t z e i t e n etc. ). 
Ge rade h i e r sah de r B e t r i e b s r a t Be las tungen und B e l a s t u n g s u r s a c h e n 
bzw. ungenützte Po tent ia l e i n den neuen A r b e i t s f o r m e n : N ich tnutzung 
des möglichen A r b e i t s r h y t h m u s d u r c h o r gan i sa t o r i s che Störungen, 
d i s z i p l i n a r i s c h durchgese t z t e r Stückzahldruck, zu k u r z e A n l e r n z e i t e n 
etc . E r glaubte abe r , b e i den Arbeitskräften unmi t t e l ba r k e i n Gehör 
zu f inden und ke ine Unterstützungen für Aktivitäten gegenüber d e r U n -
t e rnehmens l e i tung zu e rha l t en . N i ch t nu r i h r e a l t e rna t i v l o se A r b e i t s -
m a r k t p o s i t i o n sche int dafür zu sp r echen , sondern auch die spe z i f i s che 
s o z i a l e S t ruk tu r d i e s e r Arbeitskräfte auf dem reg i ona l en A r b e i t s m a r k t . 
D i e s o z i a l e S t ruk tu r w a r geprägt d u r c h die Indus t r i euner fahrenhe i t 
und ve rsch i edene F o r m e n des ( landwir tschaf t l i chen) Nebenerwerbs 
und a n d e r e r Zusa t z v e rd i ens t e (Schwarzarbe i t ) . D e r O r g a n i s a t i o n s g r a d 
i n d i e s e m B e t r i e b be t rug 81%. 
(3) Feh lende A r b e i t s p l a t z a l t e r n a t i v e n , r e l a t i v e Verdienstmöglichkeiten 
und dami t ve rbunden spez i f i s che (N i ch t - )E rwar tungen von Arbeitskräf-
ten an i h r e Arbeitsplätze b r i ng en sowohl den eher ( be t r i eb l i ch - k o o p e -
r a t i v e n und " i n t e g r a t i v e n " B e t r i e b s r a t des F a l l e s H wie den ehe r k r i -
t i s c h e n B e t r i e b s r a t des F a l l e s E II i n die g le iche S i tuat ion : In s o l chen 
Fällen b e t r i e b l i c h e r D o m i n a n z auf dem A r b e i t s m a r k t und be i gegebe-
n e r Arbeitskräfte s t r u k t u r s ind Ve rhand lungsg rund lagen und -mögl ich-
ke i t en für den B e t r i e b s r a t n icht gegeben und nicht zu e rwa r t en . D i e 
R i s i k e n , d ie s i c h m i t den Veränderungsmaßnahmen ve rb inden , s ind 
- v om B e t r i e b s r a t wahrgenommen oder n icht - d u r c h die I n t e r e s s e n -
v e r t r e t e r kaum anzugehen. 
3. Z u r Bedeutung o r g a n i s i e r t e n E x p e r t e n w i s s e n s i n den B e t r i e b e n 
für d ie B e t r i e b s r a t s a r b e i t 
(1) D i e b e t r i e b l i c h e n Veränderungsmaßnahmen bauen - auf u n t e r s c h i e d -
l i c h e m N i v eau , i n u n t e r s c h i e d l i c h e r F o r m a l i s i e r u n g und I n s t i t u t i ona l i -
s i e r u n g - auf E x p e r t e n w i s s e n und Expertentätigkeit auf. D e s s e n - nach 
D i f f e r e n z i e r t h e i t , E x p l i z i e r t h e i t und G r a d d e r I n s t i t u t i ona l i s i e rung -
un t e r s ch i ed l i che Ausprägung setzt z en t ra l e Handlungsbedingungen für 
die B e t r i e b s r a t s a r b e i t . Natürlich g i l t d iese Aussage g ene r e l l , h i e r 
abe r i s t wesen t l i ch , daß neuart ige E r k e n n t n i s s e und E r f a h r u n g e n (St ich-
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wor t " A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " ) i n die Ges ta l tung e ingehen (22) (vgl. 
auch Kap . III). 
(2) Im B e t r i e b E I (sehr großer B e t r i e b des Straßenfahrzeugbaus) ging 
d e r Anstoß z u r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g von ausländischen V o r b i l d e r n 
aus. V o n d e r Spi tze de r Unte rnehmens l e i tung angeregt , wurden z a h l -
r e i che be t r i eb l i che E x p e r t e n nicht nu r z u r Ges ta l tung d e r - t e chn i sch 
und o r g a n i s a t o r i s c h neuar t igen und k o m p l i z i e r t e n - Maßnahme (E I 41) 
herangezogen, sondern auch i n de r P lanungsphase s p e z i e l l auf d ie E r -
arbe i tung und Prüfung entsprechender w i s s e n s c h a f t l i c h e r und p r a k t i -
s c h e r E r k e n n t n i s s e angesetzt . 
D i e Betriebsräte wurden über die V o r t e i l e s o l c h e r Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen i n f o r m i e r t ; es wurde ihnen ermöglicht, zu B e t r i e -
ben zu r e i s e n , die ähnliche V e r f a h r e n e inse tz ten . T r o t z d e r großbe-
t r i e b l i c h e n O r g a n i s a t i o n des B e t r i e b s r a t e s - zahlenmäßige Kapazität, 
R e s s o r t b i l d u n g , Zugang zu überbetrieblichen Unte r l agen und E r f a h r u n -
gen etc. - muß davon ausgegangen werden , daß - abgesehen von g e z i e l -
ten In format ionen se i tens der für die U m s t e l l u n g zuständigen S te l l en -
d e r B e t r i e b s r a t d i e s e r neuen E n t w i c k l u n g unvorbere i t e t gegenüber-
stand. V o r a l l e m den v i e l en w i s s enscha f t l i chen ( a rbe i t spsycho log i -
s chen , a r b e i t s w i r t s c h a f t l i c h e n usw. ) Imp l i ka t i onen e in e r so l chen Maß-
nahme, die von den be t r i eb l i chen E x p e r t e n durchaus i m e inze lnen d i s -
k u t i e r t worden waren , wa r e r zahlenmäßig und qualifikationsmäßig 
( im Sinne von Exper t enw issen ) n icht gewachsen. D i e A u s l a n d s r e i s e n 
z u r E r f a h r u n g s s a m m l u n g hatten die - für die betroffene A b t e i l u n g und 
für E i n z e l h e i t e n n icht zuständigen - Sp i t z en des B e t r i e b s r a t e s unte r -
nommen . Sie hatten keine Einwände gegen die Veränderung erhoben. 
D e r zuständige H a l l e n b e t r i e b s r a t wa r nicht i n f o r m i e r t . Über wesent-
l i c h e w i ssenscha f t l i che Grund lagen zu so l chen Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen - Ausdehnung von A r b e i t s i n h a l t e n und A r b e i t s a n f o r d e r u n -
gen, notwendige qua l i f i ka t o r i s che V o r b e r e i t u n g dazu , Koope ra t i ons f o r -
m e n be i Einzelarbeitsplätzen, e r gonomische Ges ta l tung d e r A r b e i t s -
plätze etc . - wa r d e r B e t r i e b s r a t weder i n f o r m i e r t , noch lagen i h m 
p r a k t i s c h e E r k e n n t n i s s e und E r f a h r u n g e n v o r , die ihn P r o b l e m e hätten 
absehen l a s s e n (z. B . die notwendige A u s w e c h s l u n g des weit überwie-
genden T e i l s d e r Besatzung) . 
E i n e ähnliche S i tuat ion bestand i m B e t r i e b A (Großbetrieb; E B M -
Vera rbe i tung ) . D o r t gab es z w a r ke ine so d i f f e r enz i e r t en Expe r t enab -
te i lungen, die se lbs t d ie neuen t echn i schen En tw i ck lungen v o r b e r e i t e -
ten. D e r B e t r i e b s r a t wa r hoch a r b e i t s t e i l i g o r g a n i s i e r t (Resso r t s , 
Ausschüsse). E r behandelte die neue E n t w i c k l u n g i n d e r P e r s p e k t i v e 
d i e s e r konvent ione l l en Zuständigkeiten (Lohn, A r b e i t s s i c h e r h e i t , E i n -
ha l tung von N o r m e n de r Arbeitsstättengestaltung etc. ). Au f s p e z i f i s c h 
a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h begründete S t ruk tu r en de r neuen A r b e i t s f o r m 
(Rotat ion, Mehrfachqualifikationsmöglichkeit, Lohngruppend i f f e r enz i e -
r u n g i m Zusammenhang m i t den neuen K o o p e r a t i o n s f o r m e n u. a. ) s o -
wie auf w i s senscha f t l i che oder p r a k t i s c h e Grund lagen , d ie de r Maß-
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nähme (A 11, A 12) v o r g e b l i c h zugrunde lagen, konnten d ie B e t r i e b s -
räte auf de r Ebene von " E x p e r t e n w i s s e n " n icht e ingehen. Sie mußten 
s i c h v o r de r Durchführung d e r Maßnahme m i t den Ausführungen d e r 
zuständigen M i t g l i e d e r des Managements begnügen, de r en S t i chha l t i g -
ke i t s ie n icht beur t e i l en konnten. A u c h b e i d e r örtlichen G e w e r k -
scha f t so rgan i sa t i on lagen nur pauscha le (positive) V o r s t e l l u n g e n zu 
so l chen Maßnahmen de r A rbe i t s g e s t a l tung vo r . D i e Maßnahme wurde 
von G e w e r k s c h a f t s v e r t r e t e r n unterstützt, " w e i l s i e A r b e i t s m o t i v a t i o n 
b r i n g t " . 
E r s t sukz e s s i v e konnte de r B e t r i e b s r a t E r f a h r u n g e n m i t d e r Maß-
nahme s a m m e l n , z. B . das von i h m schon be i de r U m s t e l l u n g (Maß-
nahme A l l ) befürchtete Herausdrücken leistungsschwächerer A r b e i t s -
kräfte f e s t s t e l l en . Seine Reakt i onen r i ch t e t en s i c h auf v e r b e s s e r t e 
Schutzmaßnahmen (z. B . E i n a r b e i t u n g s z e i t e n u. ä. ). Po t en t i a l e d e r 
Gruppenarbe i t , etwa d e r Q u a l i f i z i e r u n g , des M i t z i e h e n s Ä l t e re r e t c . , 
die " u n t e r E x p e r t e n " oder i n der w i s s enscha f t l i chen D i s k u s s i o n d i s k u -
t i e r t wurden , sp i e l t en i n se inen Überlegungen ke ine R o l l e . So konnte 
auch das ungeme in p rob l ema t i s che Konzept de r " s e l b s t s t e u e r n d e n 
G r u p p e n " i n s e i n e r P s e u d o - W i s s e n s c h a f t l i c h k e i t n icht e rkannt werden. 
(3) E s zeigte s i c h i n d i e sen nur a l s B e i s p i e l herangezogenen Fällen 
zumindes t z w e i e r l e i : 
(a) In den von uns untersuchten (Groß-)Betrieben l i eg t für neue F o r -
m e n de r A rbe i t s g e s t a l tung i m we i tes ten Sinne a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i -
ches Know-how be i den Betriebsräten nicht vo r . Gewe rkscha f t l i che U n -
terstützung i n d i e s e r P e r s p e k t i v e fanden w i r nu r i n e i n em u n s e r e r Fäl-
l e . In f o rmat i on und Einführung i n d iese P r o b l e m a t i k d u r c h den B e t r i e b 
(so z. B . i n den Fällen A , B , E I, H) i s t e i n e r s e i t s notwendig i n t e r e s -
sengebunden; a n d e r e r s e i t s gehen so lche u n v e r m e i d l i c h von den B e -
triebsräten nur begrenzt au fnehmbaren Kenntn i sse besten fa l l s i n d ie 
Grundsa t z en tsche idung für oder gegen die Maßnahme e in , n i ch t abe r 
i n die Möglichkeiten z u r B e u r t e i l u n g und Gesta l tung e i n z e l n e r E l e m e n -
te de r Veränderungen, die regelungsbedürftig wären. 
(b) B e s o n d e r s p r o b l e m a t i s c h e r s che in t eine i n d i e s en Fällen v o r -
gefundene - auch i n d e r W i ssenscha f t und unter E x p e r t e n übliche -
F o r m d e r B e u r t e i l u n g von neuen A r b e i t s f o r m e n b e i den Betriebsräten, 
die ihnen d u r c h die L i t e r a t u r und die b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n nahege-
legt w i r d . Sie geht davon aus , daß s i c h m i t b e s t immten A r b e i t s f o r m e n 
be s t immte Ef fekte für d ie Arbeitskräfte verknüpfen, etwa nach fo lgen-
dem Schema: Größere A r b e i t s i n h a l t e d u r c h v e r b r e i t e r t e A r b e i t s a u f -
gaben führen z u größerer A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t ; s e l b s t b e s t i m m t e r A r -
b e i t s r h y t h m u s d u r c h P u f f e r führt zu p h y s i s c h - p s y c h i s c h e r E n t l a s t u n g 
usw. Z a h l r e i c h e Rahmenbedingungen für solche Ef fekte we rden da -
d u r c h i n i h r e m Einfluß f a l s c h oder gar n icht berücksichtigt, P r o b l e m e 
werden zu spät s i ch tba r . W e r d e n so lche s i m p l e n und eingängigen Z u -
sammenhänge sugge r i e r t , entsteht darüber h inaus l e i ch t d e r E i n d r u c k 
sozusagen gebündelter E x p e r t e n e r f a h r u n g , gegen die es k a u m W i d e r -
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s p r u c h gibt. D i e Urteilsfähigkeit des B e t r i e b s r a t e s gegenüber e i n e r 
b e t r i e b l i c h e n Veränderungsmaßnahme und se ine Eingriffsmöglichkeiten 
i n d iese wurden d u r c h seine E inbe z i ehung i n be t r i eb l i ches Spe z i a l i s t en -
und E x p e r t e n w i s s e n i n den von uns untersuchten Fällen n icht geste iger t . 
4. Z u m P r o b l e m des Zugr i f f s z u r t echn ischen und o r g a n i s a t o r i s c h e n 
Ges ta l tung d e r Maßnahmen 
(1) Über d ie t echn ische und o r gan i sa t o r i s che Ges ta l tung de r A r b e i t s -
p r o z e s s e verfügen die Unternehmens le i tungen . D i e Rege lungen d e r 
§§ 90 und 91 B e t r V G s t e l l en be i a l l en b e t r i e b l i c h e n Veränderungen 
grundsätzlich nur eine s e h r begrenzte no rmat i v e B a s i s für Zugr i f f e 
des B e t r i e b s r a t e s dar . Wei tergehende Rechte i n d i e s e m spe z i f i s chen 
Sinne, etwa aus Tarifverträgen, s ind i n unse r en Un t e r suchungs r eg i o -
nen ohne Be l ang . Grundsätzlich läßt s i c h aufgrund d e r vo r l i e genden 
E r g e b n i s s e sagen, daß die U n t e r r i c h t u n g s - , B e r a t u n g s - und k o r r e k t i -
ven M i t b e s t i m m u n g s r e c h t e d e r genannten P a r a g r a p h e n des B e t r i e b s -
ve r f assungsgese t zes stets n u r dazu genutzt wurden , In format ionen zu 
e r l angen und k a u m dazu , negative A u s w i r k u n g e n de r Maßnahmen für 
die Arbeitskräfte zu k o r r i g i e r e n . D i e s e A u s s a g e g i l t für p r a k t i s c h a l l e 
Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s , die s i c h auf be t r i eb l i che Maßnahmen 
z u r Ges ta l tung t e chn i s che r und o r g a n i s a t o r i s c h e r Bedingungen d e r A r -
beit bez i ehen (23). 
(2) Rahmenbedingungen d e r A r b e i t s p r o z e s s e , auf die die Betriebsräte 
ke ine n o r m a t i v abges i che r t en d i r ek t en Zug r i f f s r e ch t e haben, zerstö-
r e n v i e l f a ch d ie i n den Maßnahmen angelegten Möglichkeiten p o s i t i v e r 
A u s w i r k u n g e n auf die Arbeitskräfte. 
E i n i n u n s e r e m M a t e r i a l w icht iges B e i s p i e l dafür i s t das A r b e i t s -
tempo bzw. die A r b e i t s h e t z e . D i e s e s ind z w a r durchaus t r ad i t i one l l e 
F o r m e n des ( intensiven) L e i s tungsabru f e s . In den unte rsuchten Maß-
nahmen abe r gewinnen s ie besondere Bedeutung: 
D a s A r b e i t s t e m p o entz ieht s i c h m e h r noch a l s i n herkömmlichen 
A r b e i t s f o r m e n dem Z u g r i f f des B e t r i e b s r a t e s : So l a g etwa be i F l ieß-
bandarbe i t die ( zumindest in fo rme l l e ) Einflußnahme auf die Bandge-
schwind igke i t , die (auch n o r m i e r b a r e ) Einflußnahme auf den S p r i n g e r -
e insa t z , d ie (auch e r zw ingbare ) Ze i taufnahme z u r V e r b e s s e r u n g de r 
Ze i t v o r gaben etc. und dami t auch auf das A r b e i t s t e m p o durchaus i m 
B e r e i c h des Möglichen, wenn auch nicht i m m e r t a r i f v e r t r a g l i c h Abge -
s i che r t en . A r b e i t s t e m p o zerstört abe r i n den neuen Maßnahmen gerade 
jene Freiräume und Ent las tungen , die i m In te resse e ines e rwe i t e r t en 
L e i s t u n g s a b r u f s v om B e t r i e b auch für die Arbeitskräfte denkbar wer -
den: Rücksichtnahme auf ältere G r u p p e n m i t g l i e d e r w i r d - unter den 
e m p i r i s c h durchweg gegebenen Rahmenbedingungen - k a u m möglich; 
b r e i t e r e A rbe i t sau f gaben oder An l e rn funk t i onen gegenüber K o l l e g e n 
werden z u r Be l a s tung ; ind i v idue l l e Rhy thmuss t eue rung gel ingt n icht 
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etc. D a s heißt, mögliche pos i t i ve A u s w i r k u n g e n s o l c h e r Maßnahmen 
wie psych i s che En t l a s tung , Q u a l i f i z i e r u n g , p h y s i s c h e r Be l a s tungsab -
bau etc. we rden ve rh inde r t . 
Im B e t r i e b A w i r d i n den Maßnahmen A l l d u r c h Anze i g e t a f e ln die 
zu e inem gegebenen Ze i tpunkt e r r e i c h t e Stückzahl s i g n a l i s i e r t ; s i e 
kann den Solltagesstückzahlen gegenübergestellt werden. Fo l g e : D i e 
Möglichkeiten de r Ro ta t i on und Gruppenarbe i t werden n icht wahrge -
nommen (man b le ibt b e i den eingeübten, " h a b i t u a l i s i e r t e n " Tätigkei-
ten, um auf d ie Stückzahl zu k o m m e n etc. ); zug l e i ch abe r ermöglicht 
die (von Ko l l e g en während d e r A r b e i t vorgenommene und wegen des 
Stückzahldrucks e i n e r s e i t s sch lechte , a n d e r e r s e i t s belastende) A n l e r -
nung für m e h r e r e Arbeitsplätze, gegen Schichtende gestaute W e r k -
stücke abzuarbe i t en u. ä. B e i dem dor t gegebenen Gruppenprämienlohn 
erhöht s i c h d e r T empodruck noch, wenn Arbeitskräfte aus f a l l en , die 
betrof fene Gruppe s i c h aber gegen nicht e ingearbe i te te E r s a t z l e u t e 
wehrt (was die B e t r i e b s l e i t u n g weitgehend fördert ) , w e i l d e r Gesamt -
lohntopf d u r c h i n t ens i v i e r t e s Tempo den ve rb l e ibenden Arbeitskräften 
zugute k o m m t (vgl. näher Kap . II; die A u s w i r k u n g e n auf d ie Bese t zungs -
zah l en be i A u s b r e i t u n g der Maßnahmen i m B e t r i e b l i eg t auf d e r Hand). 
Im B e t r i e b H s ind se i tens des V e r t r i e b s bzw. de r U n t e r n e h m e n s l e i -
tung nur die m o n a t l i c h zu e rbr ingenden Stückzahlen festgelegt . " S i c h e r -
h e i t s h a l b e r " se t zen die Vo r g e s e t z t en (Me is te r ) j edoch den täglichen 
Soll-Ausstoß gegenüber den Arbeitskräften du r ch , wodurch ind i v i due l l e 
Wochen- oder M o n a t s a r b e i t s r h y t h m e n nicht möglich werden. A u c h h i e r 
i s t wie i m B e t r i e b A A u s g l e i c h von Unte rbese t zung möglich d u r c h i n -
t e n s i v i e r t e s T empo , was b e i gegebenem n i ed r i g en Lohnn i v eau von den 
Arbeitskräften nach Möglichkeit genutzt w i r d . 
A r b e i t s t e m p o i s t anhand d e r bestehenden gese t z l i chen und t a r i f v e r -
t r a g l i c h e n Rege lungen vom B e t r i e b s r a t kaum beeinflußbar. Äußersten-
f a l l s , abe r i n d e r P r a x i s fast n icht möglich, kann s i c h d e r B e t r i e b s -
ra t auf den § 120 a (1) GewO (Be t r i ebss i che rhe i t ) berufen: "(1) D i e G e -
werbeunte rnehmen s ind ve rp f l i ch te t , die Arbeitsräume, B e t r i e b s v o r -
r i ch tungen , M a s c h i n e n und Gerätschaften so e i n z u r i c h t e n und zu unter -
ha l t en und den B e t r i e b so zu r ege ln , daß die A r b e i t n e h m e r gegen G e -
fahren für L e b e n und Gesundhe i t so weit geschützt s i n d , wie es die 
Na tu r des B e t r i e b e s gestattet . . . ". B e i Veränderungen kann nach 
§ 91 B e t r V G theo r e t i s ch auch Tempobe las tung a l s gegen " g e s i che r t e 
a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e E r k e n n t n i s s e " verstoßend geltend gemacht 
werden , wobe i abe r wohl e i n Nachwe is e x t r e m e r Überlastung e r b r a c h t 
werden muß. A u c h nach dem § 80 B e t r V G kann höchstens i m R a h m e n 
e i n e r a l l g e m e i n e n Überwachungspflicht v e r such t werden , über A r b e i t s -
tempo zu ve rhande ln , wobei e in Verstoß gegen r e ch t l i che Rege lungen 
z u bewe i sen wäre. P r a k t i s c h e Ansatzpunkte bietet a l l e i n d e r § 87 (1) 
Z i f f . 10 B e t r V G (M i tb e s t immungs r e ch t be i Lohngesta l tung) : B e z u g s -
oder N o r m a l l e i s t u n g müssen erträglich s e in , Gesundheitsschädigungen 
ausschließen; die M e h r l e i s t u n g i m R a h m e n " f r e i e r L e i s t u n g s e n t f a l -
tung " oberha lb d i e s e r Bezugsgrößen steht n icht m e h r unter r e c h t l i c h 
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faßbarer Beg r enzung . - A u c h Tempobe las tungen d u r c h P e r s o n a l v e r -
dünnung s ind b i s l a n g noch kaum beeinflußbar; Bese t zungsrege lungen 
für M a s c h i n e n und An lagen f inden s i c h t a r i f v e r t r a g l i c h k a u m . B e i s p i e -
le dafür f inden s i c h i m L o h n - R a h m e n t a r i f v e r t r a g II von Nordwürttem-
berg/Nordbaden , § 6, und i m T a r i f v e r t r a g über die Grundsätze de r 
Ent l ohnung , V W A G Wo l f sburg , § 11; s i e betre f fen n icht unse r en U n -
t e r suchungsbe r e i ch . 
(3) Z u s a m m e n f a s s e n d i s t zu sagen: B e i den Veränderungsmaßnahmen, 
die auf neue Ges ta l tungs f o rmen d e r A r b e i t z i e l en , steht n icht nu r gene-
r e l l für die Betriebsräte das P r o b l e m des Zug r i f f s z u r Ges ta l tung von 
Techn ik und O r g a n i s a t i o n i n den A r b e i t s p r o z e s s e n z u r Debatte . B e i 
d i e s en Maßnahmen haben gerade jene M e r k m a l e des A r b e i t s p r o z e s s e s 
entsche idenden Einfluß auf d ie A r b e i t s Situation, die s i c h a m wei tes ten 
dem Zug r i f f des B e t r i e b s r a t e s entz iehen, v e r g l i c h e n m i t se inen - wenn 
auch begrenz ten - n o r m a t i v e n Möglichkeiten, e r gonomische Ges ta l tung , 
A r b e i t s u m w e l t und A r b e i t s s i c h e r h e i t zumindes t k o r r e k t i v z u bee in f lus -
sen. D a b e i k o m m t d e r Z e i t s t r u k t u r des A r b e i t s p r o z e s s e s z en t ra l e B e -
deutung für die Ges ta l tung und Steuerung d e r A r b e i t zu (vgl. h i e r z u 
B r a n d t u . a. 1978). 
5. Z u r p e r s o n e l l e n S t ruk tu r des B e t r i e b s r a t e s 
(1) J e nach A r t des B e t r i e b e s und de r untersuchten Maßnahmen waren 
von den Veränderungen un te r sch i ed l i che Gruppen von Arbeitskräften 
betrof fen (vgl. i m e inze lnen K a p i t e l V ) , i n e r s t e r L i n i e j edoch Ange -
l e rn te (Ausnahme B e t r i e b C ) , F r a u e n ( insbesondere i n den B e t r i e b e n 
de r F e i n m e c h a n i k / O p t i k und E l e k t r o i n d u s t r i e : B , F , G , H) und A u s -
länder (Ausnahme B e t r i e b C , E II, H). 
E s i s t n icht s i n n v o l l , d ie pe rsone l l e Z u s a m m e n s e t z u n g de r B e t r i e b s -
räte m i t den von den Maßnahmen betrof fenen Arbeitskräftegruppen sy -
s t e m a t i s c h zu v e r g l e i chen , da je nach g e s a m t b e t r i e b l i c h e r S t r u k t u r 
andere V o r a u s s e t z u n g e n für die W a h l und Z u s a m m e n s e t z u n g d e r B e -
triebsräte gegeben s ind . G l e i c h w o h l muß für unsere spe z i e l l e F r a g e -
s t e l lung von e r h e b l i c h e n s o z i a l s t r u k t u r e l l e n Un t e r s ch i eden zw i s chen 
B e t r i e b s r a t und den von den Maßnahmen betrof fenen Be l egscha f t en aus -
gegangen werden. 
(2) Im B e t r i e b A s i nd i n den untersuchten Maßnahmen ( A l l und A 12) 
nahezu 80% d e r betrof fenen Arbeitskräfte ausländische Ange l e rn t e . 
D e m B e t r i e b s r a t gehören abe r nu r 4 von 15 M i t g l i e d e r n d i e s e r B e -
schäftigtengruppen an. Schwerpunktmäßig s ind hingegen F a c h a r b e i t e r 
v e r t r e t e n (die insgesamt 20% d e r gewerb l i chen Be l egscha f t a u s m a -
chen). In den B e t r i e b e n B , F und H betre f fen die Maßnahmen fast aus -
schließlich we ib l i che Ange l e rn t e , m i t Ausnahme von H dabe i überwie-
gend ausländische. In d i e sen B e t r i e b e n s t e l l en die A n g e l e r n t e n abe r 
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höchstens e i n D r i t t e l d e r B e t r i e b s r a t s m i t g l i e d e r : Im B e t r i e b F i s t eine 
F r a u und k e i n Ausländer i m B e t r i e b s r a t (15 M i t g l i e d e r ) v e r t r e t e n ; i m 
B e t r i e b H ke ine F r a u und nur e i n A n g e l e r n t e r , die anderen B e t r i e b s -
r a t s m i t g l i e d e r s i nd Anges te l l t e (9 M i t g l i e d e r ) ; i m B e t r i e b B z w e i aus -
ländische F r a u e n (unter 11 M i t g l i e d e rn ) . In a l l en d i e sen B e t r i e b e n i s t 
die gerade dor t s e h r s chma l e Sch icht de r F a c h a r b e i t e r , und z w a r i n s -
besondere auch E i n r i c h t e r , K o n t r o l l e u r e , V o r a r b e i t e r u . ä. , s c h w e r -
punktmäßig v e r t r e t en . Ähnliche Verhältnisse l i egen i n den anderen 
B e t r i e b e n vor . 
V e r g l i c h e n m i t de r Be legscha f t i n den von uns unte rsuchten Maß-
nahmen s ind i m B e t r i e b s r a t wei taus unterrepräsentiert a l s o g e n e r e l l 
Ange l e rn t e , g e n e r e l l Ausländer, i n den betrof fenen B e t r i e b e n die we ib-
l i c h e n Arbeitskräfte. Demgegenüber s ind überrepräsentiert: F a c h a r -
be i t e r bzw. untere Vorgese t z t e und be t r i eb l i che S p e z i a l i s t e n (A rbe i t s -
v o r b e r e i t e r , M i t a r b e i t e r de r Fe r t i gungss t eue rung u . ä. ). 
(3) Im R a h m e n u n s e r e r Studie wurde d i e s e r Sachverha l t i n zwe i P e r -
spek t i v en von B e t r i e b s r a t s m i t g l i e d e r n , Arbeitskräften und b e t r i e b l i -
chen E x p e r t e n des Managements angesprochen: 
Z u m e inen wurde v i e l f a ch auf d i e sen Sachverha l t v e r w i e s e n i m S i n -
ne e i n e r - s o z i a l e n (und psycho l og i s ch in t e rpre t i e r t en ) - S t ruk tu rd i f -
f e renz z w i s c h e n I n t e r e s s enve r t r e t e rn und Be legscha f t en . 
Z u m anderen wurde insbesondere von se i ten des Managements , aber 
auch d e r Betriebsräte darauf v e rw i e s en , daß die Einfluß- und D u r c h -
se t zungschancen des B e t r i e b s r a t e s um so höher se i en , je (berufs fach-
l i ch ) q u a l i f i z i e r t e r se ine M i t g l i e d e r s e i en (24). 
G . Wahrnehmung und B e u r t e i l u n g de r Betriebsratsaktivitäten d u r c h 
die Arbeitskräfte 
Z i e l d e r F r a g e s t e l l u n g i n d i e s e m Abschn i t t i s t es he rauszu f inden , w e l -
chen Z u s a m m e n h a n g die betrof fenen Arbeitskräfte z w i s c h e n den A k t i -
vitäten d e r Betriebsräte und i h r e n e igenen besonderen P r o b l e m e n i n 
den neuen A r b e i t s f o r m e n sehen und wie s i e d iese Aktivitäten b e u r t e i -
l en . Z e n t r a l i s t die F r a g e nach d e r A r t i k u l a t i o n und V e r t r e t u n g de r 
In te ressen . 
D a s Verhältnis d e r Arbeitskräfte zu i h r e m B e t r i e b s r a t i s t s e h r 
komp lex . D i e Arbeitskräfte be t rachten und beu r t e i l en den B e t r i e b s r a t 
z u m e inen i m Kontex t e i n e r g e samtbe t r i eb l i chen S i tuat ion. Sie b e t r a c h -
ten und b e u r t e i l e n i h n z u m anderen abe r auch unter den besonderen 
P r o b l e m e n i h r e r neuen A r b e i t s s i t u a t i o n i n den unte rsuchten Maßnah-
men . M i t den Veränderungsmaßnahmen tauchen neue P r o b l e m e für die 
Arbeitskräfte auf, d e r e n Lösung s i e z w a r n icht v o m B e t r i e b s r a t e r -
war t en , d e r en negat ive A u s w i r k u n g e n abe r eine k r i t i s c h e Ha l tung ge-
genüber dem B e t r i e b s r a t nahelegen oder sogar fördern. 
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1. Wahrnehmung von Aktivitäten des B e t r i e b s r a t s d u r c h die A r b e i t s -
kräfte 
E i n wesen t l i ches Kennze i chen de r A n t w o r t e n auf die F r a g e , um we l -
che P r o b l e m e s i c h de r B e t r i e b s r a t a m m e i s t e n kümmere, war , daß 
fast die Hälfte a l l e r Be f rag ten angaben: "Weiß n i c h t " oder "kümmert 
s i c h um n i c h t s " (einschließlich d e r e r , die keine Angaben machten) . 
D a b e i r agen d r e i Be t r i ebe noch deu t l i ch über d i eses E r g e b n i s h i n -
aus: In den B e t r i e b e n E I und E II (beides s e h r große B e t r i e b e des 
Straßenfahrzeugbaus) machten 77% bzw. 57% de r Be f r ag t en ke ine A n -
gaben über Aktivitäten des B e t r i e b s r a t s , i n B e t r i e b H ( F rauena rbe i t s -
plätze, Montage e l e k t r i s c h e r Geräte) 70%. 
B e i d i e s e n Angaben gab es keine Abwe ichungen i n den A n t w o r t e n 
von Deu tschen und Ausländern und nur geringfügige z w i s c h e n Männern 
und F r a u e n . E i n e entsprechende D i f f e r e n z i e r u n g wurde deshalb i m 
folgenden n icht vo rgenommen. 
Au f g rund d e r An two r t en i n d i e s e r F r a g e s ind w i r i m we i t e r en nur 
von d e r V e r t e i l u n g d e r inha l t l i chen Angaben ausgegangen (360 E i n z e l -
angaben (Mehrfachnennungen) von 195 Befragten) . D a b e i ergab s i c h 
fo lgendes: 
(1) Z u m Betätigungsfeld Arbe i t sbed ingungen i m we i t es ten Sinne: Faßt 
m a n t echn i schr o r gan i sa t o r i s che Arbe i t sbed ingungen a m A r b e i t s p l a t z , 
A rbe i t sumwe l tbed ingungen , Un fa l l s chut z und A r b e i t s z e i t p r o b l e m e z u -
s a m m e n , so e rg ib t s i c h zwa r , daß h i e r e in Aktivitätsfeld des B e t r i e b s -
ra t s von e inem D r i t t e l de r Arbeitskräfte gesehen w i r d . D i e E i n z e l n e n -
nungen s t r euen j edoch über d iese D i m e n s i o n e n und i n den B e t r i e b e n 
so s e h r , daß n u r i n Ausnahmefällen von besonderen Schwerpunkten 
de r Wahrnehmung von Betriebsratsaktivitäten d u r c h die Arbeitskräfte 
gesprochen werden kann. D i e s v e rwunder t um so m e h r , a l s durchweg 
Be l a s tungen i n d i e s e m B e r e i c h von den Arbeitskräften gesehen werden 
und auch die Betriebsräte angeben, s i c h z e n t r a l um d iese B e r e i c h e zu 
kümmern. In d i e s e m P r o b l e m f e l d e rgeben s i c h die w ide r sp r echends t en 
Angaben von Betriebsräten und Arbeitskräften. Z w e i B e i s p i e l e : 
In den unte rsuchten Maßnahmen i n Großbetrieben des Straßenfahr-
zeugbaus (E I und E II) s ieht d e r B e t r i e b s r a t h i e r e i n sozusagen "ge lö-
s t e s " P r o b l e m ( im V e r g l e i c h z u r v o r h e r i g e n Situat ion) . A u c h die A r -
beitskräfte sehen keine besonderen B e l a s t u n g s - oder A r b e i t s s i c h e r -
he i t sp r ob l eme i n d i e s e m B e r e i c h (Ausnahme A r b e i t s t e m p o und Lärm) . 
A b e r k e i n e i n z i g e r B e f r a g t e r nennt d i e sen Punk t a l s e in A k t i o n s f e l d 
des B e t r i e b s r a t e s . M a s s i v e Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s , die s i c h 
i m V o r f e l d d e r Maßnahmen absp i e l t en und s i c h t l i c h w i r k s a m waren , 
werden von den Arbeitskräften n icht (als Betriebsratsaktivitäten) wahr -
genommen. 
Im B e t r i e b D werden die P r o b l e m e aus d i e s e m B e r e i c h umgekehrt 
gerade a l s besondere Aktivitätsfelder des B e t r i e b s r a t e s be t rachte t , 
obwohl i n d i e s e m m i t t l e r e n B e t r i e b d e r E B M - V e r a r b e i t u n g sch lechte 
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Arbe i t sbed ingungen g ene r e l l und i n den Veränderungsmaßnahmen be-
stehen. D e r B e t r i e b s r a t se lbs t i s t i n d i e s e m B e t r i e b d e r Me inung , 
daß von s e i n e r Seite b i s h e r große Versäumnisse vo r l i e g en . T r o t z d e m 
sehen die Arbeitskräfte h i e r e i n bedeutsames Aktivitätsfeld des B e -
t r i e b s r a t e s , w e i l e r s i c h i n e inem aktue l l en F a l l , d e r abe r für a l l e 
" s i c h t b a r " wa r , unmi t t e lba r v o r O r t m a s s i v für v e r b e s s e r t e A r b e i t s -
bedingungen e ingesetz t hat (D Z 12). Dementsp rechend s ind h i e r die 
Angaben , daß s i c h der B e t r i e b s r a t um n ichts kümmere oder daß m a n 
das n icht w i s s e , v e r g l e i chswe i s e n i e d r i g . 
In d i e s e r Gegenüberstellung - d ie s i c h d u r c h wen iger markan t e E r -
gebnisse ergänzen läßt - w i r d v o r a l l e m deu t l i ch , daß unabhängig von 
d e r ob jekt iven S i tuat ion die s i ch tbare Aktivität des B e t r i e b s r a t e s v o r 
O r t e ine e rheb l i che Ro l l e für die Wahrnehmung (und Einschätzung) s e i -
n e r Aktivitäten d u r c h die Arbeitskräfte sp ie l t . 
E i n ande r e r F a l l : B e i s t a r k e n körperlichen Be las tungen i m B e t r i e b 
A und bedeutenden Überstundenproblemen w i r d dor t n icht gesagt, daß 
s i c h d e r B e t r i e b s r a t um die V e r b e s s e r u n g e n d i e s e r Bed ingungen küm-
m e r e . V e r b e s s e r u n g e n , d e r e n V o r a n t r e i b e n s i c h d e r B e t r i e b s r a t i n 
hohem Maße z u s c h r e i b t - insbesondere v e r b e s s e r t e Unfallverhütung 
und körperliche En t l a s tung d u r c h T e c h n i s i e r u n g und d u r c h Handhabungs-
geräte - , t re f f en nicht den z e n t r a l e n Punk t , den die Arbeitskräfte be-
k lagen: das veränderte Lohn-Leistungsverhältnis i n d i e s e r G r u p p e n a r -
be i t (Ab forderung koope ra t i v e r Le i s tungen , häufige Umse t zungen etc. ), 
den Koope ra t i onszwang ( s o z i a l e r D r u c k auf M i t z i ehen ) und die L e i s t u n g s -
intensität, insbesondere d u r c h A r b e i t s t e m p o . 
H i e r w i r d deut l i ch , daß sowohl s i ch tbare Aktivitäten wie so l che 
" i m V o r f e l d " dann n icht wahrgenommen werden , wenn s ie n i ch t d o m i -
nante (25) Be l as tungen bzw. P r o b l e m e d e r Arbeitskräfte tre f fen. 
(2) Z u m Betätigungsfeld so z i a l e und pe r sone l l e Ange legenhe i ten : D i e -
ses A k t i o n s f e l d des B e t r i e b s r a t e s w i r d weit überwiegend i n z w e i B e -
t r i e b e n genannt, i n denen beträchtlicher P e r s o n a l a b b a u stattgefunden 
hatte und s i c h die Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s auch h i e rau f konzen -
t r i e r t e n . 
Im B e t r i e b F wurde d i eses P r o b l e m von d e r Hälfte a l l e r Be f r ag t en 
(we ib l i che , ausländische Ange le rnte ) genannt. K e i n a n d e r e r A s p e k t 
w i r d a l s Betätigungsfeld des B e t r i e b s r a t e s i n d i e s e m B e t r i e b auch nu r 
annähernd so häufig erwähnt - t r o t z t e i lwe i se s c h l e c h t e r A r b e i t s b e d i n -
gungen und n i e d r i g e m Lohnn iveau . D i e s steht i n engem Zusammenhang 
m i t d em e rheb l i chen P e r s o n a l a b b a u , de r i n d i e s e m B e t r i e b stattgefun-
den hatte und den dami t verbundenen und auch h i e rau f z e n t r i e r t e n A k t i -
vitäten des B e t r i e b s r a t e s , f e r n e r m i t d e r i m m e r noch hohen R a t i o n a -
l i s i e r u n g s a n g s t de r Arbeitskräfte und de r den Arbeitskräften bekannten 
sch l e ch t en ökonomischen S i tuat ion des B e t r i e b e s . E n t s p r e c h e n d e s g i l t 
i n B e t r i e b B . 
In a l l e n anderen B e t r i e b e n , i n denen die i n h a l t l i c h e n Angaben d e r 
Aktivitätsfelder überhaupt noch re levant s i nd , l i e gen die W e r t e unter 
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dem D u r c h s c h n i t t von rund e inem V i e r t e l a l l e r Angaben bzw. A r b e i t s -
kräfte (Bet r i ebe A , C , E II, D) . H i e r handelt es s i c h i m a l l g eme inen 
um ind i v i due l l e P r o b l e m e der Arbeitskräfte, die v o m B e t r i e b s r a t be-
handelt we rden , m i t un t e r s ch i ed l i chen b e t r i e b s s p e z i f i s c h e n Schwer -
punkten. 
(3) Z u m Betätigungsfeld Lohn : In B e t r i e b A l i eg t de r Schwerpunkt d e r 
Angaben über Betriebsratsaktivitäten auf den Lohn f ragen (knapp e in 
D r i t t e l a l l e r Be f r ag t en nannte d i e sen Punk t , b e i we i tem die stärkste 
Gruppe i m zw i s chenbe t r i eb l i chen V e r g l e i c h und weit über dem D u r c h -
schni t t von rund e inem Fünftel a l l e r Be f rag t en , d ie überhaupt inha l t -
l i c h e Angaben machten) : Z u e r i n n e r n i s t d a r a n , daß die Maßnahmen 
dor t ( A l l und 12) z e n t r a l d u r c h die L o h n f o r m (Gruppenprämienlohn) 
geprägt s ind . M i t d e r neuen L o h n f o r m so l l t en die b e t r i e b l i c h e n Inter -
e s s e n an " s e l b s t s t e u e r n d e n G r u p p e n " einlösbar werden. Für den B e -
t r i e b s r a t und die Arbeitskräfte wa r en sowohl Lohnerhöhungen a l s auch 
Höhergruppierungen d u r c h die L o h n f o r m i n V e r b i n d u n g m i t d e r neuen 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n Argumente für die Einführung d e r Maßnahme. 
Z u m Ze i tpunkt d e r Be f ragung (1 1/2 bzw. 1/2 J a h r nach d e r U m s t e l -
lung) w i r d abe r von fast k e inem de r Be t ro f f enen eine V e r b e s s e r u n g 
d e r Lohnhöhe gesehen. D a s neue Lohn-Leistungsverhältnis w i r d über-
wiegend negat iv bewertet ( "Koopera t ionszwang" ) , d e r frühere E i n z e l -
a k k o r d nach wie v o r überwiegend bevorzugt . D e r B e t r i e b s r a t hingegen 
behauptet auch noch i m U n t e r s u c h u n g s z e i t r a u m , es werde i m Schnit t 
" e ine M a r k m e h r " bezahl t (26). A u s den dami t verbundenen Kon f l i k t en 
i m Verhältnis Arbeitskräfte-Betriebsrat ergeben s i c h wesent l i che P r o -
b l eme , d ie d iese F r a g e a m Kochen ha l t en , woraus s i c h e in wesen t l i -
ches F e l d d e r Ause inande r se t zung m i t und e i n Hauptbetätigungsfeld 
für den B e t r i e b s r a t e rg ib t . 
E i n e entsprechende Behandlung des P r o b l e m f e l d e s L o h n f indet s i c h 
auch i m B e t r i e b G. In anderen B e t r i e b e n m i t ebenfa l l s n i e d r i g e m L o h n -
n iveau (Bet r i ebe B , F , H - a l l e s F r a u e n b e t r i e b e i m B e r e i c h E l e k t r o -
technik ode r Fe inmechan ik/Opt ik ) we rden d i ese P r o b l e m e p r a k t i s c h 
a l s v o m B e t r i e b s r a t n icht behandelt be t rachte t . In d i e s en Fällen 
schlägt besonders d ie insgesamt a l s g e r ing eingeschätzte Aktivität 
des B e t r i e b s r a t e s d u r c h (Betr ieb H) oder das Überwiegen a n d e r e r do-
m i n a n t e r P r o b l e m e (B und F : Pe rsona labbau ) . A u c h h i e r (Betr iebe A 
und G) e rgeben s i c h Wahrnehmungen von Betriebsratsaktivitäten p r i -
mär aus d e r permanenten V i r u l e n z von P r o b l e m - bzw. Kon f l i k t f e l de rn . 
(4) Für d ie Wahrnehmung d u r c h die Arbeitskräfte sp i e l en n i ch t unbe-
dingt die k o n k r e t e n Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s e ine R o l l e , sondern 
of fenbar auch folgende Bedingungen: 
o D i e Identität e ines t r ad i t i one l l en t yp i s chen P r o b l e m f e l d e s des B e -
t r i e b s r a t e s m i t den besonderen P r o b l e m e n e i n e r Veränderungsmaß-
nahme (Lohn, konvent ione l l e körperliche Belastungen) oder m i t e i n e r 
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dominanten Be l a s tung i n d i e sen Maßnahmen - d. h. de r "Maßnahme-
b e z u g " des B e t r i e b s r a t s h a n d e l n s ; 
o das Gewicht e ines besonderen und ak tue l l en b e t r i eb l i chen P r o b l e m s 
für die Arbeitskräfte, insbesondere S i che rung d e r Arbeitsplätze; 
o d e r s i ch tba re E i n s a t z des B e t r i e b s r a t e s v o r O r t . 
H ingegen werden Aktivitätsfelder n icht wahrgenommen, 
o wenn die Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s n icht die dominanten B e l a -
stungen i n den "Veränderungsmaßnahmen betref fen, was insbesonde-
r e b e i Maßnahmetypen d e r Entkoppe lung von Fließarbeit und E i n z e l -
arbeitsplätzen de r F a l l i s t (Maßnahmetypen III und IV); 
o wenn s i c h die A r b e i t des B e t r i e b s r a t e s sozusagen uns i ch tba r , außer-
halb des unmi t t e l ba r en A r b e i t s b e r e i c h e s , " i m V o r f e l d " , absp ie l t ; 
o wenn d e r Kontakt bzw. d e r In f o rmat i onszusammenhang überhaupt 
s e h r g e r ing i s t . 
2. B e u r t e i l u n g d e r Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s d u r c h die A r b e i t s -
kräfte 
a) P o s i t i v e Beu r t e i l ungen 
A l l g e m e i n e pos i t i ve Beur t e i l ungen ohne nähere Spe z i f i z i e rung und e i n -
gegrenzte pos i t i ve H inwe i s e i n dem Sinne, daß de r B e t r i e b s r a t s i c h 
zumindes t für bes t immte Ange legenhe i ten und/oder b e s t i m m t e A r -
beitskräftegruppen e inse tz t , f inden s i c h b e i gut 40% a l l e r B e f r a g -
ten (27). D i e s e D u r c h s c h n i t t s z a h l i s t dabe i von g e r inge r Aussagek ra f t . 
D e n n es ergeben s i c h beträchtliche Abwe ichungen zw i s chen den B e t r i e -
ben. 
E h e r pos i t i ve U r t e i l e (also b e i d e r Hälfte d e r Be f rag t en und mehr ) 
f inden s i c h i n den B e t r i e b e n B , D , C, A , F . 
B e i d e r Be t rach tung d e r pos i t i v en Beu r t e i l ungen s ind z w e i H inwe i s e 
angebracht : E r s t e n s s i nd die F a k t o r e n , die d i eses pos i t i ve U r t e i l be-
e in f lussen , b e t r i e b s s p e z i f i s c h un t e r s ch i ed l i ch . Zwe i t ens s i nd d ie e i n -
gegrenzt pos i t i v en U r t e i l e oft amb iva l en t zu ve r s t ehen , i n d e m Sinne, 
daß bemängelt w i r d , daß d e r B e t r i e b s r a t s i c h " n u r " u m d i eses oder 
jenes kümmere. 
E h e r pos i t i ve B e u r t e i l u n g e n des B e t r i e b s r a t e s f inden s i c h - b e i 
auch h i e r hohem A n t e i l nega t i ve r B e u r t e i l u n g e n - dor t , wo a l l g eme ine 
(be t r i ebs - , n icht maßnahmebezogene, herkömmliche) Aktivitäten des 
B e t r i e b s r a t e s ( A r b e i t s p l a t z s i c h e r u n g , L o h n , Abbau von Be l a s tungen 
etc. ) auch zumindes t e i n von den Arbeitskräften a l s wesen t l i ch e r a c h -
tetes P r o b l e m d e r Maßnahme s e l b e r betre f fen, und wo d u r c h beson -
dere und aktue l l e P r o b l e m e a k t i v e r E i n s a t z des B e t r i e b s r a t e s u n m i t -
t e l ba r s i c h t b a r wurde. 
D i e Arbeitskräfte sche inen - v o r s i c h t i g f o r m u l i e r t und ke ineswegs 
abges i che r t - i n e r s t e r L i n i e den wahrnehmbar ak t i v en E i n s a t z i n d e r 
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V e r t r e t u n g i h r e r In te ressen pos i t i v zu beu r t e i l en und nicht unbedingt 
den E r f o l g d i eses E i n s a t z e s . 
b) K r i t i s c h e Beur t e i l ungen 
(1) In d e r negat iven B e u r t e i l u n g de r Betriebsratsaktivitäten d u r c h fast 
60% de r befragten Arbeitskräfte drückt s i c h i n hohem Maße die V o r -
s t e l lung aus , daß die e igenen In t e r essen nicht i n aus r e i chendem U m -
fang v e r t r e t e n werden. D i e s e s D e f i z i t f o r m u l i e r e n die Arbeitskräfte 
auf d r e i Ebenen : 
o i m fehlenden B e z u g zu i h r e n unmi t t e l ba r en A r b e i t s - und Reproduk-
t i o n s p r o b l e m e n (2), 
o i m B e z u g auf S t ruk tu r , V e r h a l t e n und Abgehobenheit des B e t r i e b s -
ra t es bzw. s e i n e r M i t g l i e d e r (3), 
o h i n s i c h t l i c h d e r fehlenden E inbe z i ehung i n die Aktivitäten des B e -
t r i e b s r a t e s d u r c h In fo rmat ion (4). 
B e v o r w i r auf d iese F r a g e n e ingehen, i s t nochma l s darauf h i n z u w e i -
sen, daß dabe i wesent l i che Bed ingungen des Ve r t r e tungsde f i z i t s von 
den Arbeitskräften nicht wahrgenommen werden. D i e von den Maßnahr 
m e n betrof fenen Arbeitskräfte nehmen i n i h r e r Wahrnehmung und K r i -
t ik d e r B e t r i e b s r a t s a r b e i t kaum auf objekt ive Bedingungen s e in e r A r -
be i t B e z u g : N o r m a t i v e Beschränkungen (gesetz l iche , t a r i f v e r t r a g l i -
che, betriebsvereinbarungsmäßige Bedingungen) , s t r u k t u r e l l e V o r a u s -
setzungen d e r B e t r i e b s r a t s a r b e i t (seine eigene In fo rmat i on , se ine s a c h -
l i c h e n Qualifizierungsmöglichkeiten etc. ), se ine Ve rhand lungsmach t 
i m B e t r i e b und ähnliches werden nu r i n wenigen Einzelfällen spontan 
angesprochen . D i e s muß i m fo lgenden mi tgedacht werden (28). 
(2) Z u m fehlenden B e z u g z u den A r b e i t s - und Rep roduk t i onsp rob l emen 
i n den Veränderungsmaßnahmen: Zunächst kons ta t i e r en die A r b e i t s -
kräfte durchweg ganz e in fach mange lnden Kontakt zw i s chen ihnen und 
dem B e t r i e b s r a t . In a l l e n F r a g e n , die die O r g a n i s a t i o n des A r b e i t s -
p r o z e s s e s betre f fen (Prob leme des L e i s tungsab ru f e s , des A r b e i t s e i n -
sa t z e s , F r i k t i o n e n i n de r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , Koope ra t i onsp rob l eme 
etc. ) sehen die Arbeitskräfte n u r i n Ausnahmefällen i m B e t r i e b s r a t 
e inen A n s p r e c h p a r t n e r . H i e r f indet i n e i n e r für die Nutzung de r P o t e n -
t i a l e neuer A r b e i t s f o r m e n d u r c h die Arbeitskräfte (Bes t immung des 
A r b e i t s r h y t h m u s , Ausdehnung des A r b e i t s i n h a l t e s , Umse t zung m i t 
Qua l i f i z i e rungse f f ek t , ko l l ek t i v e L e i s t u n g s p o l i t i k etc. ) wesen t l i chen 
D i m e n s i o n k a u m Kontakt m i t dem B e t r i e b s r a t statt , d e r s i c h auf k o l -
l ek t i v e P r o b l e m e und genere l l e Lösungen bez ieht . Typ i s che A n s p r e c h -
p a r t n e r s ind h i e r a l l e i n die unmi t t e l ba r en Vo rgese t z t en . 
D u r c h den fehlenden B e z u g auf d ie unmi t t e lba re A r b e i t s s i t u a t i o n 
w i r d von den Betriebsräten die i n den Maßnahmen j ewe i l s h e r r s c h e n -
de dominante B e l a s t u n g nach Au f fassung de r Arbeitskräfte n icht r e g i -
s t r i e r t (vgl. K a p i t e l V ) . L i e g t die dominante B e l a s t u n g i n maßnahme-
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übergreifenden, b e t r i e b s - oder b e r e i c h s s p e z i f i s c h e n Momen t en , u m 
die s i c h der B e t r i e b s r a t de facto kümmert (z. B . körperliche B e l a -
stung, A r b e i t s s i c h e r h e i t ) , so werden diese Betriebsratsaktivitäten 
aufgrund d e r v e r s ch i edenen In fo rmat ionsb lockaden , auf die noch e i n -
zugehen i s t , von den Arbeitskräften v i e l f a ch nicht wahrgenommen. 
Ist die dominante B e l a s t u n g maßnahmespezifisch, w i r d s ie umgekehr t 
- nach M e i n u n g de r Arbeitskräfte - v o m B e t r i e b s r a t n icht wahrgenom-
m e n und dementsprechend n icht i n A n g r i f f genommen. 
E i n B e i s p i e l i s t de r B e t r i e b C. D e r t r ad i t i one l l en be t r i ebs t yp i s chen 
B e l a s t u n g d u r c h körperliche Schwera rbe i t (und Unfallgefährdung) glaubt 
d e r B e t r i e b s r a t - unter ande r em - d u r c h den von i h m durchgese t z t en 
E i n s a t z von Hebezeugen begegnet zu se in . D i e s e Geräte we rden abe r 
kaum benutzt, w e i l d a d u r c h zusätzlicher (Zeit- )Aufwand notwendig 
w i r d . Wesen t l i che maßnähme spez i f i s che Be las tungen d u r c h Staub, 
D r e c k etc. , die be i gegebenen q u a l i f i k a t o r i sehen maß nähme-spezifi-
schen An f o rde rungen ( l angzyk l i sche A r b e i t e n , die hohe K o n z e n t r a t i o n 
e r f o rde rn ) a l s besonders be las tend empfunden werden, we rden v o m 
B e t r i e b s r a t nach Me inung der Arbeitskräfte n icht gesehen und n icht i n 
A n g r i f f genommen. 
(3) Z u S t ruk tu r , V e r h a l t e n und Abgehobenheit des B e t r i e b s r a t e s : D i e 
un te r such ten Maßnahmen betre f fen primär Arbeitskräftegruppen, d ie 
i m B e t r i e b s r a t ( zumindest i m f re iges te l l t en ) n icht oder s t a rk u n t e r r e -
präsentiert v e r t r e t e n s ind . D i e s e S t ruk turd i f f e r enz i n de r B e s e t z u n g 
des B e t r i e b s r a t e s und d e r betrof fenen Arbeitskräfte w i r d se l t en d i r e k t 
und e x p l i z i t angesprochen. D i e Arbeitskräfte f a ssen s ie v i e l m e h r i n 
den H i n w e i s e n auf das mangelnde Verständnis für die P r o b l e m e und 
In t e r essen d e r (ausländischen, we ib l i chen , unqua l i f i z i e r ten ) A r b e i t s -
kräfte und auf die Abgehobenhei t von den unmi t t e l ba r en A r b e i t s s i t u a -
t ionen (was m i t d em fehlenden B e z u g zu den A r b e i t s - und Rep roduk -
t i onsp rob l emen , wie gerade gezeigt , zusammenhängt). A u c h d e r F a l l , 
daß Vorgese t z t e M i t g l i e d e r des B e t r i e b s r a t e s s i nd , w i r d häufig k r i t i -
s i e r t . 
Demgegenüber we i sen die Betriebsräte auf e rheb l i che Be l as tungen , 
insbesondere z e i t l i c h e r A r t , h i n , die es ihnen nur begrenz t möglich 
machen , den unmi t t e l ba r en Zugang zu den betrof fenen Arbeitskräften 
permanent zu s i c h e r n . D a b e i gibt es s e h r ve rsch i edene Begründungen: 
D i e Betriebsräte de r Großbetriebe (z. B . A , E I, E II, auch G) we i s en 
auf i h r e Be las tungen d u r c h die A r b e i t i n den b e t r i e b l i c h e n G r e m i e n 
h i n und darauf , daß die o f f i z i e l l en Sprechstunden v i e l f a ch von K l e i n -
p r o b l e m e n , Que ru l an t en etc. b e h e r r s c h t werden. D i e Betriebsräte 
i n k l e i n e r e n B e t r i e b e n haben v i e l f ach nu r e inen f r e i g e s t e l l t en V e r t r e -
t e r , d e r m i t a l l g eme inen Aufgaben überlastet i s t . D i e n i c h t - f r e i g e -
s t e l l t en Betriebsräte haben große Schw ie r i gke i t en , d ie besonderen 
P r o b l e m e i n den neuen A r b e i t s f o r m e n überhaupt zu r e g i s t r i e r e n , w e i l 
s i e se lbs t nur s c h w e r von i h r e n Arbeitsplätzen l o s k o m m e n und w e i l 
d ie Ko l l e g en i n anderen Ab t e i lungen während d e r A r b e i t k a u m a n s p r e c h -
b a r s ind (Ze i td ruck , D u r c h a r b e i t e n von P a u s e n , Störungen etc. ). 
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A u c h die i nd i v i due l l en V e r h a l t e n s w e i s e n d e r B e t r i e b s r a t s m i t g l i e d e r 
gegenüber den Arbeitskräften s ind Gegenstand d e r K r i t i k . D a b e i s ind 
z w e i v e r sch i edene K r i t i k l i n i e n vone inander zu untersche iden . In F a c h -
a r b e i t e r b e t r i e b e n bzw. i n Maßnahmen m i t q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräf-
ten läuft die K r i t i k darauf h inaus , daß die " e h e m a l i g e n K o l l e g e n " den 
Sachvers tand , d ie konkre ten H i n w e i s e , auch die möglichen konkre t en 
Unterstützungen nicht aufgre i fen. 
In den Maßnahmen, i n denen F a c h a r b e i t e r e ingesetz t s ind (z. B . i m 
B e t r i e b C , Gruppenarbe i t ) , s ind d r e i Aspek t e zu berücksichtigen: 
e i n e r s e i t s e ine e rheb l i che a l l geme ine be t r i eb l i che Aktivität des B e -
t r i e b s r a t e s , die die Kontaktmöglichkeiten r e d u z i e r t ; f e r n e r eine s t a r -
ke S te l lung des B e t r i e b s r a t e s i m B e t r i e b , d ie offenbar v i e l f a ch z u r 
E i n s t e l l u n g " w i r w i s s e n schon B e s c h e i d " führt; und eine s t a rke K r i t i k -
o r i e n t i e r u n g d e r F a c h a r b e i t e r , die L e i s tungen des B e t r i e b s r a t e s z w a r 
anerkennen, abe r " m e h r " ver langen . 
In den Maßnahmen, von denen primär we ib l i che , ausländische und 
unqua l i f i z i e r t e Arbeitskräfte betrof fen s i n d , r i ch t e t s i c h die K r i t i k 
eher auf den überheblichen, he rab lassenden , verständnislosen, oft 
ge radezu d i s k r i m i n i e r e n d e n " S t i l " i m Umgang zw i s chen B e t r i e b s r a t 
und Arbeitskräften. D a m i t ve rb inde t s i c h eine gewisse Res i gna t i on 
•h ins i ch t l i ch d e r Möglichkeit, e igene P r o b l e m e darzu legen . 
E i n d r i t t e r K r i t i k p u n k t i n d i e s e m Zusammenhang r i ch t e t s i c h d a r -
auf, daß d e r B e t r i e b s r a t andere , ("eigene") In t e r essen ver fo lg t a l s 
die V e r t r e t u n g d e r Arbeitskräfte. D a h i n t e r steht v i e l f a ch e i n Mißver-
ständnis von den Aufgaben und Funk t i onen des B e t r i e b s r a t e s und von 
den E r f o r d e r n i s s e n d e r g ewe rkscha f t spo l i t i s chen Bez i ehungen des B e -
t r i e b s r a t e s nach außen. 
A u s d i e s en E r g e b n i s s e n l a s s e n s i c h keine genere l l en Fo l g e rungen 
über das Verhältnis von B e t r i e b s r a t und Be l egscha f t z iehen. Sie ak-
zen tu i e r en j edoch die V e r t r e t u n g s p r o b l e m e , insbesondere sowe i t s i c h 
d i ese auf d ie von neuen F o r m e n de r A rbe i t s g e s t a l tung t yp i s che rwe i s e 
betrof fenen Arbeitskräfte bez iehen. 
(4) Z u r In fo rmat i onswe i se d u r c h und über den B e t r i e b s r a t : Grundsätz-
l i c h fühlen s i c h die Arbeitskräfte i n den unte rsuchten Maßnahmen 
sch l ech t i n f o r m i e r t . A u c h h i e r geht es n icht um eine g ene ra l i s i e r ende 
F e s t s t e l l u n g , sondern um das P r o b l e m , daß gerade b e i neuen F o r m e n 
de r A r b e i t s g e s t a l t u n g In fo rmat ion se lbs t e ine V o r a u s s e t z u n g dafür i s t , 
daß die i n den Maßnahmen l i egenden Po t en t i a l e von den Arbeitskräften 
genutzt we rden können (z. B . In fo rmat i on über die Nutzung von E r h o l -
z e i t en b e i Gruppenarbe i t oder d ie F o l g e n r o t i e r enden E i n s a t z e s für 
die Lohnabrechnung u. ä. ). 
Daneben f eh len auch die In fo rmat ionen über die B e t r i e b s r a t s a r b e i t 
s e lbe r . D a b e i l a s s e n s i c h d r e i Ges i ch tspunkte unte rsche iden , d ie we-
s e n t l i c h dafür s ind , daß d ie Arbeitskräfte auch dann den E i n d r u c k h a -
ben, daß i h r e In t e ressen n icht oder sch l ech t v e r t r e t e n werden , wenn 
d ies n icht d e r F a l l i s t . 
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
Tatsächliche Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s werden , wie erwähnt, 
n icht wahrgenommen, wenn s ie s i c h i m V o r f e l d d e r Veränderungs-
maßnahmen absp i e l en . D e r B e t r i e b s r a t i n f o r m i e r t darüber (nach M e i -
nung d e r Arbeitskräfte) n icht und die Arbeitskräfte können ke inen B e -
zug z w i s c h e n den Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s und i h r e r A r b e i t s s i -
tuat ion h e r s t e l l e n . D i e s e r F a l l betr i f f t insbesondere die A r b e i t i n den 
ges e t z l i ch v o r g e s ch r i ebenen oder d u r c h B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g begrün-
deten G r e m i e n wie Arbeitsschutzausschuß, Wirtschaftsausschuß, be-
sondere Ausschüsse u. ä. Und e r ze igt s i c h besonders d r a s t i s c h i n den 
größeren Be t r i eb en . 
Gerade d ie e r h e b l i c h e n Versäumnisse de r B e t r i e b e se lbs t h i n s i c h t -
l i c h f l ank i e r ende r In format ionen i n den Veränderungsmaßnahmen m a -
chen es nötig, daß die Arbeitskräfte i h r e P r o b l e m e gegenüber dem 
B e t r i e b s r a t a r t i k u l i e r e n können und/oder von i h m In fo rmat ionen e r -
ha l ten . B e r e i t s an m e h r e r e n Ste l l en wurde darauf h ingew iesen , daß 
zen t ra l e In fo rmat ionen über die eigene A r b e i t s s i t u a t i o n feh len (fehlen-
de L o h n t r a n s p a r e n z , fehlendes W i s s e n über Vo r gabe z e i t en b e i l ang -
z y k l i s c h e n E i n z e l a r b e i t e n , fehlende Kenntn i sse über tägliche, wöchent-
l i c h e , mona t l i che Stückzahlen etc. , vg l . K a p i t e l V ) . Z u r Bewältigung 
d i e s e r P r o b l e m e t ragen die Betrieberäte nach u n s e r e m Be f ragungs -
m a t e r i a l ak t i v überhaupt ke ine In format ionen be i . L e d i g l i c h i n d i v i d u e l l 
und pas s i v - " d a muß i c h zum B e t r i e b s r a t und f r a g e n " - werden s o l -
che Ange legenhe i ten von i h m behandelt. 
E s fehlt aber auch die In fo rmat ion über den B e t r i e b . N u r gut e i n 
V i e r t e l a l l e r Be f r ag t en fühlten s i c h über das, was i m B e t r i e b vorgeht , 
i n f o r m i e r t , über die Hälfte fühlt s i c h n icht i n f o r m i e r t . D a b e i s i nd 
die Abwe i chungen v o m M i t t e l w e r t zw i s chen den B e t r i e b e n n i ch t s e h r 
groß. D i e s g i l t auch für die v e r sch i edenen Arbeitskräftegruppen. A l s 
In fo rmat i onsque l l e nennt etwa die Hälfte de r Be f rag t en die B e t r i e b s -
v e r s a m m l u n g e n , etwa je e i n D r i t t e l Ko l l e g en bzw. Vo r g e s e t z t e (Mehr -
fachnennungen), wobe i die ausländischen (weibl ichen) Arbeitskräfte 
K o l l e g e n und Vorgese t z t e i n höherem Maße nennen a l s die deutschen 
Arbeitskräfte. D e r B e t r i e b s r a t a l s In fo rmat ionsque l l e sp i e l t n u r eine 
ger inge R o l l e . 
D i e v i e l f a ch g e s e t z l i ch gerege l te , ins t i tu t i one l l e Verselbständigung 
b e s t i m m t e r Aufgaben des B e t r i e b s r a t e s , die s e inen Kontakt z u v i e l e n 
P r o b l e m e n de r Arbeitskräfte e r s c h w e r e n und ihn für die Arbeitskräfte 
se lbs t uns i ch tba r machen , hat z w e i Fo l g en : Z u m e inen b l e i ben die Au f -
gaben n icht nu r v e rdeck t , sondern b l o c k i e r e n sogar d u r c h z e i t l i c h e 
Be l as tungen und Abwesenhe i t den Zugang d e r Arbeitskräfte z u m B e -
t r i e b s r a t . Z u m anderen nähren s i e den V e r d a c h t , daß " d i e " (Be t r i ebs -
räte) w i ede r i n "undurchschaubaren " .Ange l e genhe i t en " z u gut " m i t 
dem B e t r i e b z u s a m m e n a r b e i t e n , was w i ede rum den Kontak t be lastet . 
D i e Informationsaktivitäten des B e t r i e b s r a t e s s ind gerade gegen-
über den von den Maßnahmen betrof fenen Arbeitskräften und gerade 
i n bezug auf die Maßnahmen spärlich. Se lbst wo v e r such t wurde , m i t 
d e r Maßnahme - auf den herkömmlichen Aktivitätsfeldern des B e t r i e b s -
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r a t e s , z. B . i n Lohn f ragen - b e s t immte V e r b e s s e r u n g e n für d ie betrof-
fenen Arbeitskräfte zu e r r e i c h e n , wurden weder die E r f o l g e m i t g e t e i l t 
noch die Mißerfolge begründet. D i e In format ionen i m R a h m e n d e r B e -
t r i e b s v e r s a m m l u n g e n s ind dabe i für die Arbeitskräfte t e i l s abs t r ak t , 
d . h . n icht auf die eigene A r b e i t s s i t u a t i o n bez i ehbar , t e i l s unverständ-
l i c h , und i n k e i n e m F a l l geeignet, das Kon tak tp rob l em zu lösen. 
3. P r o b l e m e d e r A r t i k u l a t i o n und V e r t r e t u n g von In t e r essen 
(1) " E r w a r t u n g e n " d e r Arbeitskräfte s p e z i e l l an die Veränderungsmaß-
nahmen gibt es - mange l s In fo rmat ion und E inbe z i ehung i n P l a n u n g und 
V o r b e r e i t u n g - n icht , solange d ie U m s t e l l u n g n icht de f in i t i v e r fo lg t i s t 
und die Arbeitskräfte e rs t e E r f a h r u n g e n i n i h r e r veränderten A r b e i t s -
s i tua t i on g e samme l t haben. 
P r o b l e m e v e r s c h i e d e n e r A r t m i t den neuen Maßnahmen haben die 
Arbeitskräfte sowoh l i m Umstellungsprozeß wie auch i n d e r An lau fpha -
se und i m N o r m a l l a u f durchweg . D a r a u f bauen s i c h auch E r w a r t u n g e n 
auf: Im Umstellungsprozeß r i c h t e n s i c h E r w a r t u n g e n insbesondere 
h i n s i c h t l i c h d e r L o h n s i c h e r u n g (oder Ve rbesse rung ) und d e r i n d i v i d u e l -
l e n S ta tuss i che rung an die b e t r i e b l i c h e n In t e r e s s enve r t r e t e r . V e r b l e i -
bende und neue P r o b l e m e , die s i c h s p e z i e l l m i t de r neuen Maßnahme 
ve rb inden und s i c h unmi t t e l ba r auf die t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Ge -
sta l tung des A r b e i t s p r o z e s s e s bez iehen, führen zu K r i t i k , E r w a r t u n -
gen und F o r d e r u n g e n eher an den B e t r i e b (an die Vorgese tz ten ) a l s an 
die eigene In te ressenver t r e tung . 
Somi t ließe s i c h zunächst eine hohe Identität von E r w a r t u n g e n d e r 
Arbeitskräfte an die In t e r essenve r t r e tung und de r Aktivitäten d e r B e -
triebsräte kons ta t i e r en : D i e Schwerpunkte de r Betriebsratsaktivitäten 
en tsprechen i n h a l t l i c h den E r w a r t u n g e n d e r Arbeitskräfte (mit A u s -
nahme d e r Information) - wenn m a n n icht davon ausgeht, daß die A r -
beitskräfte ohnehin das e r w a r t e n , was i h r e r E r f a h r u n g nach den A k t i -
vitätsschwerpunkten der Betriebsräte en tspr i ch t . D i e s e Aktivitäten 
en t sp rechen auch i n i h r e r A l l g e m e i n h e i t , i h r e m fehlenden Maßnahme-
bezug , den E r w a r t u n g e n de r Arbeitskräfte, da s ie unmi t t e lba re E i n -
gr i f fe i n technische und o r gan i s a t o r i s che Aspek t e i h r e r s p e z i e l l e n 
A r b e i t s p r o z e s s e i m Rahmen d e r U m s t e l l u n g v om B e t r i e b s r a t n icht 
e r w a r t e n (wenn auch die Kenntn i s i h r e r P r o b l e m e , besonderen B e l a -
stungen etc. ). D e m läuft völl ig p a r a l l e l , daß die Betriebsräte gene-
r e l l n icht auf d ie Ges ta l tung von Techn ik und O r g a n i s a t i o n B e z u g neh-
m e n bzw. nehmen können und daß s i e auch i m wesent l i chen auf die j e -
we i l i g en Gesamtbe t r i ebe (oder B e t r i e b s b e r e i c h e ) bezogen hande ln und 
n icht auf s p e z i e l l e Veränderungsprozesse. 
D i e Betriebsräte gehen - i n de r Umste l lungsphase - ehe r i m p l i z i t 
von g ene r e l l en E r w a r t u n g e n und V o r s t e l l u n g e n d e r betrof fenen A r b e i t s -
kräftegruppen an i h r e A r b e i t s s i t u a t i o n aus. D i e s e werden i m R a h m e n 
de r E i n s c h a l t u n g , wenn überhaupt, wen iger i n e i n e r ak t i ven Z i e l - und 
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
Hand lungspe rspek t i v e a l s i n e ine r l e g i t i m a t o r i s c h e n P e r s p e k t i v e be-
rücksichtigt ("können w i r das , was w i r akzep t i e r en , gegenüber den K o l -
l egen v e r t r e t en " ) . Das en t sp r i ch t de r pass i v en E i n s c h a l t u n g des B e -
t r i e b s r a t e s i n den Umstellungsprozeß. Im V e r l a u f e des U m s t e l l u n g s p r o -
z e s s e s und danach t r e t en die besonderen, s p e z i e l l e n P r o b l e m e de r A r -
beitskräfte bzw. de r neuen A r b e i t s f o r m nu r eingeschränkt und i n be-
s t i m m t e r We i se s t r u k t u r i e r t ins B l i c k f e l d de r In t e r essenve r t r e tung . 
D i e s g i l t auch dann, wenn zent ra le P r o b l e m e der veränderten A r b e i t s -
p r o z e s s e - aufgrund i h r e r Übereinstimmung m i t g ene r e l l en P r o b l e m e n 
des B e t r i e b e s - von den Betriebsräten ak t i v angegangen werden . 
H i n t e r de r eingeschränkten Wahrnehmung und Behand lung d e r P r o -
b l eme d e r Arbeitskräfte i m H i n b l i c k auf de r en besondere A r b e i t s s i t u a -
t i on steht eine Re ihe von Schw ie r i gke i t en und s t r u k t u r e l l e n P r o b l e m e n 
d e r In t e r essenve r t r e tung . D i e s e s ind be i d e r D a r s t e l l u n g und In t e rp re -
tat ion d e r P r o b l e m s i c h t und der nur auf d i e s e m H i n t e r g r u n d z u sehen-
den B e u r t e i l u n g de r Ef fekte de r Veränderungsmaßnahmen d u r c h die B e -
triebsräte u m r i s s e n worden. 
(2) U n t e r den Schw i e r i gke i t en für die Wahrnehmung d e r P r o b l e m e de r 
Arbeitskräfte i n den neuen Maßnahmen d u r c h die Betriebsräte s ind z u -
m indes t folgende zu berücksichtigen (29): 
(a) A r t i k u l a t i o n : D i e Arbeitskräfte nehmen i h r e P r o b l e m e wahr i m 
R a h m e n i h r e r d u r c h spez i f i s che Bedingungen b e s t i m m t e n A r b e i t s s i t u a -
t ionen ( Lohn fo rm, K o o p e r a t i o n s f o r m , A r b e i t s m a r k t l a g e etc. ), i h r e r 
besonderen s o z i a l e n S t ruk tu r (Qual i f ikat ion, Gesch l e ch t , Nationalität 
etc. ) und unter dem P r i n z i p e i n e r i m a l l g eme inen übergreifenden " do -
m i n a n t e n " B e l a s t u n g i n i h r e r A r b e i t s s i t u a t i on (z. B . A r b e i t s t e m p o ge-
genüber objekt iv ähnlich gewicht igen Be las tungen , d ie abe r n i ch t i m 
g l e i chen Maße r e g i s t r i e r t werden; vg l . K a p i t e l V ) ; d iese P r o b l e m e wer -
den von ihnen a r t i k u l i e r t oder auch nicht . D a b e i b l e ib t aufgrund d ieses 
Bed ingungs rahmens wie auch aufgrund d e r Uner fahrenhe i t m i t d e r neu-
en A r b e i t s f o r m e i n T e i l d e r objekt iven R e p r o d u k t i o n s r i s i k e n außer B e -
t racht : Sie we rden n icht wahrgenommen und auch n icht a r t i k u l i e r t (z. B . 
Dequa l i f i k a t i on , s o z i a l e I so l a t i on etc. ). 
(b) S t ruk tu rd i f f e r enz : W ie gezeigt, werden von neuen A r b e i t s f o r m e n 
überwiegend gerade so lche Arbeitskräfte betrof fen, die i n Betriebsräten 
n u r begrenz t v e r t r e t e n s ind . Objekt iv v e rb inden s i c h m i t d e r s o z i a l -
s t r u k t u r e l l e n D i f f e r en z z w i s c h e n bes t immten Arbeitskräftegruppen und 
I n t e r e s s e n v e r t r e t e r n (die j a auch un te r sch i ed l i che A r b e i t s e r f a h r u n g e n , 
R i s i k o e r f a h r u n g e n , Durchse t zungse r f ah rungen etc. einschließen) häufig 
e i n mange lnde r Kontakt und eine mangelnde S e n s i b i l i s i e r u n g d e r B e -
triebsräte gegenüber den spez i f i s chen O r i e n t i e r u n g s - und V e r h a l t e n s -
s t r u k t u r e n d i e s e r Arbeitskräftegruppen. D i e s e O r i e n t i e r u n g e n und V e r -
ha l t enswe i s en s i nd zudem noch inkons is tent und ambiva l en t . D a s heißt 
z. B . hohes Gesundheitsbewußtsein und A k z e p t i e r u n g von s c h w e r e n phy-
s i s c h e n Be las tungen können be i dense lben Arbeitskräften v o r l i e g e n (et-
wa b e i ausländischen Arbeitskräften z u r S i che rung i h r e s A r b e i t s p l a t z e s 
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b e i s c h l e c h t e r A r b e i t s m a r k t l a g e ) ; In teresse an Q u a l i f i z i e r u n g , V e r a n t -
wortungsübernahme etc. und Akzep tanz von r e s t r i k t i v e r und unqua l i f i -
z i e r t e r A r b e i t können s i c h v e rb inden (z. B . b e i f a ch f r emd q u a l i f i z i e r -
ten we ib l i chen Arbeitskräften oder be i i ndus t r i eune r f ah renen q u a l i f i z i e r -
ten männlichen Arbeitskräften etc. ; vg l . K a p i t e l V ) . 
(c) Hand lungso r i en t i e rung : E b e n f a l l s wurde gezeigt , daß d e r B e -
t r i e b s r a t t r a d i t i o n e l l b e s t immte Stoßrichtungen se ines Hande lns hat, 
die z w a r b e t r i e b s s p e z i f i s c h (nicht arbeitsprozeßspezifisch) u n t e r s c h i e d -
l i c h e Akzente und F o r m e n haben, abe r a l s durchgängig ge l ten könnten. 
In ihnen sp i ege ln s i c h e i n e r s e i t s die t r a d i t i o n e l l z e n t r a l r e l e vanten R e -
produk t i onsprob l eme von A r b e i t s k r a f t auf e i n e r a l l g eme inen Ebene ; 
z u m anderen s ind s i e s t r u k t u r i e r t d u r c h die - auf de r B a s i s d e r A l l g e -
meingültigkeit d i e s e r Rep roduk t i onsp rob l eme en tw icke l t en - g e s e l l -
s cha f t l i ch gerege l ten und i n Instrumente umgese t z ten Lösungsformen 
(gesetz l iche und t a r i f v e r t r a g l i c h e Regelungen). N u r indem e r s i e i n de-
r e n R a h m e n t r a n s f o r m i e r t (oder zumindes t i n d e r en i n h a l t l i c h e n D i -
mens i onen - Schutz v o r Unfällen, A b s i c h e r u n g des Beschäftigungsrisi-
kos etc. ), v e r m a g de r B e t r i e b s r a t , P r o b l e m e m i t A u s s i c h t auf e r f o l g -
r e i che Lösung zu de f in i e r en ; nur h i e r stehen i h m orientierungsmäßig 
und n o r m a t i v Handlungsmöglichkeiten z u r Verfügung. 
(3) M i t d i esen Schw ie r i gke i t en der Wahrnehmung von R e p r o d u k t i o n s r i -
s i k e n ve rb inde t s i c h e i n genere l l es S t r u k t u r p r o b l e m d e r (überbetriebli-
chen) In t e r essenve r t r e tung : Sie kann m i t A u s s i c h t auf Lösung nu r jene 
s p e z i e l l e n P r o b l e m e i n Ang r i f f nehmen (oder: nur jene besonderen In-
t e r e s s e n ve r t r e t en ) , i n denen s i c h g ene r e l l g e s e l l s cha f t l i ch anerkannte 
i nd i v i due l l e Rep roduk t i onsp rob l eme ausdrücken. D i e A r t i k u l a t i o n s p e z i -
f i s c h e r P r o b l e m e (besonderer Interessen) a l s genere l l e P r o b l e m e i s t 
dabe i e ine Aufgabe d e r In t e r essenve r t r e tung se lbe r . E r s t i n d i e s e m 
R a h m e n kann auch die be t r i eb l i che In t e ressenve r t r e tung ag i e r en . 
D a b e i kann es d a r u m gehen, spez i f i s che P r o b l e m e n u r a l s g e s e l l -
s c h a f t l i c h a l l g e m e i n be r e i t s akzep t i e r t e und geregel te P r o b l e m e zu 
i d e n t i f i z i e r e n (z. B . das Beschäftigungsrisiko u n q u a l i f i z i e r t e r A r b e i t s -
kräfte a l s Q u a l i f i k a t i o n s p r o b l e m , etwa i m H i n b l i c k auf die Nutzung des 
Arbeitsförderungsgesetzes); oder abe r auch d a r u m , spez i f i s che P r o -
b l eme so zu a r t i k u l i e r e n , daß s i e a l s genere l l e s P r o b l e m d e r In t e res -
senve r t r e tung g e s e l l s cha f t l i ch überhaupt e r s t ak zep t i e r t werden (z. B . 
p h y s i s c h e r und p s y c h i s c h e r Verschleiß a l s P r o b l e m d e r Nutzung von 
A r b e i t s k r a f t i m Arbeitsprozeß anste l l e e i n e r r e i n b i o l o g i s chen B e t r a c h -
tung i n d e r P e r s p e k t i v e e ines "na turno twend igen" u n v e r m e i d l i c h e n A l -
te rsabbaus ) (30). L e t z t e r e s i s t auf de r Ebene b e t r i e b l i c h e r In t e r e s sen -
v e r t r e tung k a u m möglich, bez ieht die F u n k t i o n g ewe rkscha f t l i che r In-
t e r e s s e n v e r t r e t u n g be r e i t s e in . D i e zen t ra l e F u n k t i o n d e r b e t r i e b l i c h e n 
In t e r e s senve r t r e tung l i eg t ehe r vo rge lage r t i n d e r Au fdeckung s p e z i f i -
s c h e r Rep roduk t i onsp rob l eme a l s g e s e l l s cha f t l i ch b e r e i t s a k z e p t i e r t e r 
g e n e r e l l e r P r o b l e m e , für die auch g ene r e l l no rmat i v e Handhaben be-
r e i t s v o r l i e g e n oder die a l s möglicher Verhand lungsgegenstand z u m i n -
dest l e g i t i m a t o r i s c h abgedeckt s ind . 
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H i e r gerät die b e t r i eb l i che In t e r essenve r t r e tung i m Z u s a m m e n h a n g 
m i t u n s e r e r F r a g e s t e l l u n g i n e in doppeltes D i l e m m a : 
(a) M i t den neuen A r b e i t s f o r m e n werden t r a d i t i o n e l l e x i s t i e r ende i n -
d i v i due l l e und ko l l ek t i v e R e p r o d u k t i o n s r i s i k e n v i r u l e n t und es entwik-
k e l n s i c h (für b e s t i m m t e Arbeitskräftegruppen, i n b e s t i m m t e n S i tuat io -
nen etc. ) neue R i s i k e n . D i e s e R i s i k e n müßten a ls von den Arbeitskräf-
ten a r t i k u l i e r t e von den In t e r e s s enve r t r e t e rn wahrgenommen werden 
oder a l s von den Arbeitskräften nicht wahrgenommene von den Interessenvertretern e r s t a r t i k u l i e r t werden. Z u g l e i c h abe r hat s i c h 
(b) m i t den i n d i v i d u e l l e n und ko l l ek t i v en R i s i k e n , d e r R e a k t i o n d e r 
Arbeitskräfte darau f und d e r D i s k u s s i o n neuer A r b e i t s f o r m e n auf ge-
s e l l s c h a f t l i c h e r Ebene eine T h e m a t i s i e r u n g und A k z e p t i e r u n g " n e u e r " 
vertretungswürdiger R e p r o d u k t i o n s e r f o r d e r n i s s e bzw. -Voraussetzun-
gen e rgeben (Qua l i f ika t ion , Se lbs td i spos i t i on , M i n d e s t a r b e i t s i n h a l t e 
etc . ). D i e s e s i nd z u m T e i l schon n o r m a t i v gerege l t oder d u r c h k o m b i -
n i e r t e Anwendung v e r s c h i e d e n e r N o r m e n v e r t r e t b a r , was a b e r noch 
n icht b i s auf eine opera t ione i l e Ebene für die Betriebsräte gebracht 
worden i s t . 
D a m i t entstehen Vertretungsansprüche und - e r f o r d e r n i s s e , d ie noch 
n icht bewältigt werden können. H i e r s ind De f i z i t e i n d e r Wahrnehmung 
wie i n d e r A r t i k u l a t i o n von P r o b l e m e n und In te ressen d e r Arbeitskräfte 
d u r c h den B e t r i e b s r a t angelegt. D e r B e z u g auf d ie besonderen R e p r o -
dukt i onsprob l eme i n "neuen A r b e i t s f o r m e n " setzt darüber h inaus die 
we i t e r e gese l l s cha f t l i che T h e m a t i s i e r u n g d i e s e r P r o b l e m e z u r G e w i n -
nung neuer n o r m a t i v e r und l e g i t i m a t o r i s c h e r Handhaben d e r In teressen-
v e r t r e tung vo raus . D a m i t steht die F r a g e , i m B e t r i e b auf T e c h n i k und 
O r g a n i s a t i o n Einfluß nehmen zu können, z u r Debatte . 
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K A P I T E L V 
N E U E A R B E I T S F O R M E N IN D E R S ICHT D E R B E T R O F F E N E N 
I N D U S T R I E A R B E I T E R 
A . F r a g e s t e l l u n g und Vorgehen 
1. Ausgangspunkte 
(1) In den Anfängen de r Humanis i e rungsdeba t t e sp i e l t e i n d e r W i s s e n -
schaft und b e i den be t r i eb l i chen Aktivitäten z u r Ges ta l tung neuer A r -
be i t s f o rmen die V o r s t e l l u n g eine bedeutende R o l l e , daß die Bedürfnisse 
und Ansprüche d e r A r b e i t n e h m e r s i c h aus u n t e r s c h i e d l i c h e n ( gese l l -
schaf t l i chen) Gründen heraus gewandelt hätten (z. B . Gesundhe i t sbe -
wußtsein, K o n s u m s t a n d a r d , B i ldungsn iveau ) und demzufo lge auch W i d e r -
stände gegenüber r e s t r i k t i v e n Arbe i t sbed ingungen zu e r w a r t e n wären. 
U m d i e s e m E r w a r t u n g s d r u c k zu entgehen bzw. vo r zubeugen , müßten 
die bestehenden F o r m e n de r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n verändert und d. h . 
" h u m a n i s i e r t " werden (1). D i e s e r Aspek t b e t r i e b l i c h e r Veränderungs-
maßnahmen machte es von v o r n h e r e i n e r f o r d e r l i c h , d ie sub jekt i ven 
Reak t i onen de r A r b e i t e r i n die Erhebungen e inzubez i ehen . D a b e i so l l t e 
d ie Be f ragung von A r b e i t e r n , d ie von be t r i eb l i chen Umstellungsmaß-
nahmen d i r e k t betrof fen s i n d , i m Z e n t r u m stehen. 
B e r e i t s d ie exp l o ra t i v en Expertengespräche ze i g t en , daß die B e t r i e -
be Bedürfnisse und In te ressen de r A r b e i t e r nu r s e h r grob und k l i s c h e e -
haft i n t e r p r e t i e r t e n und n u r begrenzt i n i h r e n Neuges ta l tungskonzepten 
berücksichtigt hatten. ( "Unter den F r a u e n h e r r s c h t i m m e r N e i d , s ie 
wo l l en a m l i eb s t en a l l e ine a r b e i t e n " ; "den Ausländern g e h t ' s n u r u m s 
G e l d , s i e t o l e r i e r e n eine sch lechte A r b e i t s u m g e b u n g " u . ä. ) Wesen t l i ch 
i s t , daß die Bedürfnisse und Ansprüche d e r A r b e i t e r n i ch t d ie d o m i n i e -
rende R o l l e be i den be t r i eb l i chen In i t ia t i ven z u r Veränderung d e r A r -
be i tsbedingungen sp ie l t en ; s i e waren n u r dann e in r e l e v a n t e r F a k t o r , 
wenn s i c h m i t ihnen - d i r e k t und e rkennbar - P r o b l e m e für den E i n s a t z 
und d ie Nutzung von A r b e i t s k r a f t ergaben. Bedürfnisse und Ansprüche 
s ind i m a l l g eme inen ke in d i r e k t e r Bezugspunkt d e r b e t r i e b l i c h e n Maß-
nahmen; s i e we rden eher "ergänzend" bzw. i m R a h m e n a n d e r e r be-
t r i e b l i c h e r Z i e l s e t zungen ( z . B . f l e x ib l en A r b e i t s e i n s a t z , Nut zung ko -
o p e r a t i v e r Le i s tung ) berücksichtigt. 
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(2) E s i s t e in wesent l i ches An l i e g en d i e s e r Stud ie , den subjekt iv a r t i k u -
l i e r t e n A r b e i t s - und Rep roduk t i onsp rob l emen eine zen t ra l e Bedeutung 
für d ie B e u r t e i l u n g von "Humanisierungsmaßnahmen" zukommen zu 
l a s s e n . D i e s e Betonung sub jek t i ve r K r i t e r i e n , d ie z w a r häufig i m Z u -
sammenhang m i t dem Sch lagwor t " m e h r D e m o k r a t i e , Au tonomie und 
M i t s p r a c h e a m A r b e i t s p l a t z " e r fo lg t , i s t auch deshalb w i ch t i g , w e i l 
d ie gängigen " ob j ek t i v en " K r i t e r i e n und Maßstäbe für d ie " M e s s u n g " 
von Human is i e rungse f f ek t en für s i c h a l l e i n u n z u r e i c h e n d s ind und 
zwangsläufig an G r e n z e n stoßen. A n d i e s e r Ste l l e s e i l e d i g l i c h auf d r e i 
wesen t l i che Mängel h ingewiesen : 
T r a d i t i o n e l l e Ind ikatoren ("Maßstäbe") für A r b e i t s v e r b e s s e r u n g e n 
wie z . B . Pausenrege lungen , die unte r a r b e i t s p h y s i o l o g i s c h e n G e s i c h t s -
punkten eingeführt wurden , no rmge r e ch t e A r b e i t s - und U n f a l l s c h u t z -
maßnahmen ode r eine e r g o n o m i s c h adäquate Ges ta l tung des A r b e i t s -
p l a t z e s besagen wenig über die tatsächlichen A u s w i r k u n g e n d e r Maß-
nahmen . Z w a r werden m i t d e ra r t i g en Veränderungen v e r b e s s e r u n g s -
re l evante Vo rausse t zungen geschaf fen, offen abe r b l e ib t , ob die A r b e i -
t e r un t e r gegebenen Arbe i t san f o rde rungen (be i sp i e l swe i se A r b e i t s t e m -
po und -he t ze , A r b e i t s p l a t z w e c h s e l , T y p e n - und Var i an tenv i e l f a l t ) d i e -
se Möglichkeiten z u m Schutz i h r e r A r b e i t s k r a f t auch konkre t wahrneh -
m e n können. 
V o r a l l e m i m Zusammenhang m i t de r Human i s i e rungsdeba t t e s ind 
neue Ind ika toren und Bewertungsmaßstäbe für A r b e i t s v e r b e s s e r u n g e n 
aufgetaucht. D i e s e Ind ikatoren beruhen auf Annahmen w ie z . B . so l chen , 
daß e in ausgewe i t e te r A r b e i t s u m f a n g (job enlargement ) zu b e s s e r e n 
s a c h l i c h e n und z e i t l i chen Dispositionsmöglichkeiten führe, daß e in r o -
t i e r e n d e r A r b e i t s e i n s a t z Be las tungsabbau bedeute, daß vergrößerte A r -
be i t s inha l t e (job enr ichment ) die Q u a l i f i k a t i o n erhöhten u . ä. ; s i e s ind 
ebenfa l l s unzu r e i chend . E i n e d e ra r t i g e Bewer tung i s t zu eng, w e i l i n 
de r b e t r i e b l i c h e n P r a x i s zusätzliche bzw. f l ank i e r ende Vo rausse t zungen 
fehlen ( z . B . s y s t ema t i s che Qua l i f i z i e rung ) und andere Rahmenbed ingun-
gen d e r A r b e i t (Koopera t i onszwang , P r o d u k t i o n s w e c h s e l u . ä . ) d ie kon -
k re t e Nutzung d i e s e r Möglichkeiten beh indern ode r g a r ausschließen. 
Schließlich tre f fen d ie b e t r i e b l i c h i n i t i i e r t e n Maßnahmen z u r A r b e i t s -
v e r b e s s e r u n g (trotz de r dabe i berücksichtigten öffentlich-rechtlichen R e -
gelungen ode r a rb e i t sw i s s enscha f t l i ch en E rkenn tn i s s e ) ke ineswegs a l l 
da s , was A r b e i t e r subjekt iv a l s Be las tungen be t rachten bzw. a l s B e a n -
spruchung . Desha lb muß i n e i n e r i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e n Be t r a ch tungs -
we i s e das B e l a s t u n g s s p e k t r u m b r e i t e r angelegt werden (vgl . dazu die 
D i m e n s i o n e n von Reprodukt i on i n K a p . I) (2). 
V i e l f a c h w i r d d e r Berücksichtigung d e r subjekt iven P e r s p e k t i v e n a c h -
g ekommen , i n d e m auf p s y cho l o g i s ch (oder b e s s e r : anthropo log isch ) ge-
faßte, i m a l l g eme inen a l s konstant be t rachte te , a b e r h i s t o r i s c h e r s t 
s u k z e s s i v eingelöste m e n s c h l i c h e "Bedürfnishierarchien" B e z u g genom-
m e n w i r d (z. B . die fünf Stufen von M a s l o w 1954: phys i o l o g i s che Bedürf-
n i s s e , Sicherheitsbedürfnisse, Zugehörigkeits- und Liebesbedürfnisse, 
Achtungsbedürfnisse und l e t z t l i c h das Bedürfnis n a c h S e l b s t v e r w i r k -
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l i chung ) ; od e r es werden eher a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h - e r g o n o m i s c h e 
Stufen d e r A rbe i t s g e s t a l tung f o r m u l i e r t , d ie auch (h i s to r i sche ) g e s e l l -
scha f t l i che Standards berücksichtigen (z. B . die ehe r p r a g m a t i s c h ge-
faßten Stufen "Ausführbarkeit", "Erträgl ichkeit" , " Z u m u t b a r k e i t " , 
"Woh lbe f i nden " be i K i r c h n e r , R o h m e r t 1974); ode r es werden eher po-
l i t i s c h - n o r m a t i v e , auf v e r sch i edenen w i s s enscha f t l i chen E r k e n n t n i s s e n 
fundierende B e s t i m m u n g e n von m e n s c h l i c h e n Bedürfnissen genannt. 
(Vg l . etwa d ie eher aufzählenden A n a l y t i k e n und D i m e n s i o n e n i n D G B 
1978. ) U n s e r Ausgangspunkt berücksichtigt so l che Ansätze und A n a l y -
t i k e n , w e i l s i e t e i lwe i s e s t a r k die Einführung und die B e u r t e i l u n g neuer 
A r b e i t s f o r m e n i n de r S icht des be t r i eb l i chen Managements und de r B e -
triebsräte b e s t i m m e n . (Vg l . K a p . II, III und IV . ) B e i d e r An lage d e r 
Be f ragung und de r A n a l y s e i h r e r E r g e b n i s s e hingegen gingen w i r i n 
a n a l y t i s c h e r P e r s p e k t i v e a l l e r d i n g s von g e s e l l s c h a f t l i c h bedingten, i n -
d i v i d u e l l notwendigen E r f o r d e r n i s s e n d e r Reprodukt i on von A r b e i t s -
kra f t a u s , und w i r bezogen die subjekt iven Reakt ionen s y s t e m a t i s c h auf 
die d i f f e r enz i e r t erhobenen Arbe i t sbed ingungen , die b e t r i e b l i c h e n In-
t e r e s s e n und St ra teg i en . 
2. F r a g e s t e l l u n g 
Im M i t t e l punk t u n s e r e r F r a g e s t e l l u n g stehen die Reak t i onen d e r A r b e i -
t e r gegenüber den veränderten ode r neugesta l teten A rbe i t sp r o z e s s en ( 3 ) . 
W i r f ragen nach den F o l g e n für d ie H e r s t e l l u n g oder W i e d e r h e r s t e l l u n g 
i h r e r A r b e i t s k r a f t (Reprodukt ion ) , d ie d ie A r b e i t e r m i t i h r e n gegebenen 
Arbe i t sbed ingungen und A rbe i t san f o rde rungen v e rb inden . D a m i t s o l l en 
jene E l e m e n t e d e r Arbeitss ituation he rausgearbe i t e t w e r d e n , die i n d e r 
P e r s p e k t i v e d e r von neuen A r b e i t s f o r m e n Betro f fenen besonders r e p r o -
duk t i ons re l e van t s ind ; es s o l l e n d ie Rahmenbedingungen und M e r k m a l e 
d e r neuen A r b e i t s f o r m e n ( in sub jek t i ve r S icht sowie in t e rp re ta t i v ) auf-
geze igt w e r d e n , d ie die R e p r o d u k t i o n s s i c h e r u n g d e r A r b e i t e r begünsti-
gen oder gefährden. Darüber v e r m i t t e l t s o l l e n konkre te F o l g e n d e r be-
t r i e b l i c h e n Humanisierungsmaßnahmen und deren De f i z i t e da rges t e l l t 
werden (4). 
D i e be iden übergreifenden F r a g e n des fo lgenden K a p i t e l s w a r e n : 
W ie we rden die neuen A r b e i t s f o r m e n von den betrof fenen A r b e i t e r n be-
u r t e i l t und we lche A u s w i r k u n g e n sehen s i e für i h r e A r b e i t s - und Lebenssituation? Inwieweit und i n w e l c h e r We i s e e rwa r t en d ie A r b e i t e r V e r -
änderungen (Verbesserungen) i n den neugesta l te ten A r b e i t s p r o z e s s e n ? 
Im e inze lnen wurde gefragt : 
W ie schätzen die A r b e i t e r d ie b e t r i e b l i c h e A n l e r n - und E i n a r b e i t u n g s -
p r a x i s e in und we lche Anpassungss chw i e r i gk e i t en hatten s i e i n e r s t e r 
L i n i e ? We lche Bedeutung sp i e l t d e r A n l e r n o r t i n d e r S i ch t d e r A r b e i -
t e r ? (Abschni t t B . ) 
Wie b eu r t e i l en die A r b e i t e r d ie E inkommense f f ek t e d e r neuen A r -
b e i t s f o r m und womi t begründen s i e i h r U r t e i l ? We lche Bedeutung m e s -
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sen d ie A r b e i t e r den bestehenden Ent l ohnungs fo rmen be i und we lche 
R o l l e sp i e l en d ie neuen Le i s tungsan fo rde rungen? W ie werden die Z e i t -
vorgaben von den A r b e i t e r n eingeschätzt? (Abschni t t C . ) 
H i n s i c h t l i c h d e r Ges ta l tung des A r b e i t s p l a t z e s und de r A r b e i t s u m -
gebung stehen fo lgende, n u r e x e m p l a r i s c h ausgewählte F r a g e n i m V o r -
d e r g r u n d : Inwieweit beh indern oder begünstigen die neuen A r b e i t s - und 
Le i s tungsan fo rde rungen die Körperhaltung de r A r b e i t e r ? Wie schätzen 
s ie den A r b e i t s - und Un fa l l s chu t z an den neuen Arbeitsplätzen e in? 
We lche Be las tungen sehen die A r b e i t e r d u r c h die A rbe i t sumgebung auf 
s i c h z u k o m m e n ? (Abschni t t D. ) 
Was b r ingen die neuen Arbe i t sau fgaben ( spe z i e l l A r b e i t s u m f a n g , A r -
be i t s inha l t und A rbe i t sp l a t zwechse l ) für d ie A r b e i t e r ? Inwieweit kön-
nen s i e i m Rahmen de r neuen Arbe i t sau fgaben s a c h l i c h und z e i t l i c h 
über die eigene A r b e i t d i spon i e r en? We lche Bedeutung m e s s e n die A r -
be i t e r den koopera t i ven Bez iehungen be i ? Inwieweit können s ie Koope -
r a t i on für Be las tungsabbau (-Wechsel) und für s o l i d a r i s c h e s V e r h a l t e n 
nutzen? (Abschni t t E . ) 
Hat s i c h d ie Ste l lung d e r A r b e i t e r i m B e t r i e b d u r c h i h r e n E i n s a t z 
i n den neuen A r b e i t s f o r m e n i h r e r Einschätzung nach v e r b e s s e r t , v e r -
s ch l e ch t e r t oder i s t s ie g l e i c h gebl ieben? Führt de r veränderte A r -
be i t s e insa t z auch zu e in e r V e r b e s s e r u n g de r i n d i v i d u e l l e n Ste l lung auf 
dem A r b e i t s m a r k t ? (Abschni t t F . ) 
3. V o r g e h e n 
(1) E i n z e l i n t e r v i e w s und Gruppend i skuss i onen m i t den A r b e i t e r n fanden 
j e w e i l s n a c h d e r Durchführung d e r Expertengespräche (Management , 
Be t r i eb s ra t ) und d e r Arbeitsprozeßanalysen z e i t l i c h v e r s e t z t statt . 
D i e s e z e i t l i c h e V e r s e t z u n g der Be f ragung w a r notwendig , u m P r o b l e m -
schwerpunkte bzw. spez i e l l e Aspek t e d e r Arbe i tss i tuation, d ie s i c h be i 
den Expertengesprächen ergaben, auch be i de r Be f ragung d e r A r b e i t e r 
zusätzlich berücksichtigen zu können (in F o r m von " b e t r i e b l i c h e n Z u -
sa t z f ragen" ) . - D i e Be f ragung bezog s i c h s e h r s t a r k auf ange lernte A r -
be i t e r (5). B e t r i e b l i c h i n i t i i e r t e Humanisierungsmaßnahmen setzen v o r -
wiegend an A r b e i t s p r o z e s s e n a n , i n denen d e r A n t e i l d e r U n - bzw. A n -
ge l e rn ten s e h r hoch i s t . 
Im R a h m e n d e r E i n z e l i n t e r v i e w s und de r G r u p p e n d i s k u s s i o n e n m i t 
den A r b e i t e r n wurden - so fern möglich - sowohl A r b e i t e r i n den neuge-
s ta l te ten a l s auch so lche i n i n n e r b e t r i e b l i c h v e r g l e i c h b a r e n , konvent io-
ne l l en A r b e i t s f o r m e n i n die Be f ragung e inbezogen ("Vergleichsmaß-
nahmen" ) . D i e E r g e b n i s s e de r Be f ragung i n den konvent ione l l en A r -
be i t s f o rmen werden i n d i e s e r Studie n i ch t i n ähnlicher We i s e s y s t e m a -
t i s c h v o r g e s t e l l t , sondern fung ieren hauptsächlich a l s qua l i t a t i v es und 
quant i ta t i ves K o n t r o l l m a t e r i a l : Z u m einen können so a r b e i t s s i t u a t i v 
bedingte D i f f e r enzen auch i n sub j ek t i v e r P e r s p e k t i v e v e rd eu t l i ch t w e r -
den; z u m andern kann ebenso herausgearbe i t e t w e r d e n , daß bes t immte 
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
Be las tungen und R i s i k e n von den Bedingungen und An fo rde rungen i n 
den neuen A r b e i t s f o r m e n n icht abgebaut wurden , sondern we i taus eher 
i m Zusammenhang m i t g esamtbe t r i eb l i chen Einflußfaktoren zu sehen 
s ind (etwa d ie A r b e i t s p l a t z u n s i c h e r h e i t , d ie K r i t i k an den Anlernmaß-
nahmen oder den hohen körperlichen Anforderungen ) . 
(2) E i n e ausschießlich auf " sub j ek t i v en R e a k t i o n e n " aufbauende B e s t i m -
mung von "Human i s i e rungse f f ek t en " i s t abe r u n z u r e i c h e n d . W i r haben 
i n d e r vo r l i e genden Studie d ie subjekt iven Einschätzungen eng i m Z u -
sammenhang m i t den be t r i eb l i chen In te ressen und S t ra teg i en be i de r 
Ges ta l tung d e r A r b e i t s p r o z e s s e da rges t e l l t und auf d e r Grund lage d e r 
Bes ch r e i bungen und A n a l y s e n des K a p i t e l s II aufbere i te t , ausgewerte t 
und i n t e r p r e t i e r t . 
D i e me thod i sche und i nha l t l i ch e Verknüpfung d e r sub jekt i ven A u s -
sagen d e r A r b e i t e r m i t den konkre t en , s eh r ausführlich erfaßten A r -
be i t s s i tua t i on und be t r i eb l i chen In te ressen ermöglicht e i n e r s e i t s eine 
d i f f e r en t i e l l e , s i tuat i ve D a r s t e l l u n g und In te rpre ta t i on des Be f r agungs -
m a t e r i a l s . (So kann be i sp i e l swe i s e das A r b e i t s t e m p o von den Be t ro f -
fenen aufgrund s e h r u n t e r s c h i e d l i c h e r Momen te d e r A r b e i t s s i t u a t i o n 
a l s hoch und be las tend eingeschätzt we rden : Wegen d e r In t ransparenz 
d e r Z e i t v o r g a b e n , knapper Vo r gabe z e i t en , häufiger Störungen i m P r o -
dukt ionsab lau f , l au fender Umse t zungen , T ypenwechse l , K o o p e r a t i o n s -
p r o b l e m e n , En t l ohnungs fo rm oder dem d i s z i p l i n a r i s c h e n V e r h a l t e n der 
Vo r g e s e t z t en . ) N u r so kann auch die D i f f e renz und die Identität z w i -
schen Human i s i e rungs in t en t i onen d e r Be t r i eb e (und den P r o b l e m a r t i -
ku la t i onen d e r I n t e r e s s enve r t r e t e r de r A r b e i t e r , v g l . Kap . IV) erfaßt 
und a l s R e p r o d u k t i o n s p r o b l e m darges t e l l t we rden . A n d e r e r s e i t s kann 
abe r auch e ine Agg r e g i e rung des M a t e r i a l s bezüglich maßnahmenüber-
g r e i f ende r , m e h r ode r wen ige r ähnlicher A r b e i t s m e r k m a l e v o r g e n o m -
m e n werden (z. B . nach Status de r Maßnahmen, F o r m e n des A r b e i t s -
w e c h s e l s , En t l ohnungs f o rm , Qua l i f i ka t i ons t yp , b e t r i e b l i c h e E i n s a t z p o -
l i t i k u . ä . ) . 
(3) E i n e Un t e r suchung über die Reakt i onen d e r I n d u s t r i e a r b e i t e r gegen-
über den Arbe i t sbed ingungen mußte d ie Be f ragung von ausländischen 
A r b e i t e r n einschließen (6). Z u m e i s t w i r d aus s p r a c h l i c h e n und s a c h -
l i c h e n Gründen i h r e Be t e i l i gung ausgesch l ossen (so etwa L a p p e , Schöll-
S c h w i n g h a m m e r 1978). Gegen d i esen Ausschluß sp rechen abe r quant i -
tat ive - i n m e h r e r e n von uns unte rsuchten Humanisierungsmaßnahmen 
bet rug d e r Ausländeranteil über 70 % - und n i ch t zu l e t z t g e s e l l s cha f t s -
p o l i t i s c h e Gründe. Desha lb bezogen w i r d ie Ausländer i n den K r e i s d e r 
Be f rag t en e in (7). 
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B . A n l e r n u n g und E i n a r b e i t u n g 
In K a p . II wurden die v e r sch i edenen A n l e r n f o r m e n und d ie dami t v e r -
bundenen b e t r i e b l i c h e n In te ressen und St ra teg i en da rges t e l l t . A l s a l l -
gemeine Befunde ze ig ten s i c h : die enge Ve r f l e ch tung von Q u a l i f i z i e -
r u n g s - und Selektionsmaßnahmen be i d e r p e r s o n e l l e n Bese t zung de r 
neuen A r b e i t s p r o z e s s e , die Abwälzung von Qua l i f i z i e rungsau fwendun-
gen auf d ie A r b e i t s g r u p p e n , die D i f f e r e n z i e r u n g d e r q u a l i f i k a t o r i s c h e n 
An fo rde rungen be i entsprechend p o l a r i s i e r t e m A r b e i t s e i n s a t z sowie 
i n s g e s a m t d ie E r z e u g u n g a r b e i t s p l a t z - ode r arbeitsprozeßspezif ischer 
Qua l i f i ka t i onen . Im Rahmen d i e s e r b e t r i eb l i chen Maßnahmen werden 
die betro f fenen A r b e i t e r m i t An fo rde rungen (z. B . f a c h l i c h e r , s o z i a l e r , 
l e i s tungsbezogener A r t ) kon f ron t i e r t , b e i de ren Bewältigung u n t e r -
s c h i e d l i c h e A r b e i t s - und Reprodukt ions fo lgen für s i e auf t re ten. 
In d i e s e m Zusammenhang s te l l t s i c h d ie F r a g e nach d e r B e u r t e i l u n g 
d e r b e t r i e b l i c h e n A n l e r n - und E i n a r b e i t u n g s p r a x i s d u r c h d ie Indus t r i e -
a r b e i t e r . Ob und i n w e l c h e r We ise be i ihnen An f angsschw i e r i gke i t en 
au f t re ten , hängt z u m einen von de r A r t und dem Umfang d e r b e t r i eb -
l i c h e n A n l e r n u n g , z u m anderen von den i n d i v i d u e l l e n Vo rausse t zungen 
wie etwa be ru f l i che A u s b i l d u n g , B e r u f s e r f a h r u n g u . ä. ab. Be ide E i n -
flußfaktoren haben w i r n icht i n ähnlich d e t a i l l i e r t e m Umfang behan-
del t (8). D i e be ru f l i chen E r f ah rungen und i h r e n Einfluß auf d ie B e u r -
t e i lung d e r A n l e r n - und E ina rbe i tungsphase werden n u r a m Rande , und 
dann a r b e i t e r g r u p p e n s p e z i f i s c h (z. B . weibliche/männliche Ange lernte ) 
e inge f lochten. W e s e n t l i c h s y s t e m a t i s c h e r werden d ie U r t e i l e und E r -
wartungen d e r A r b e i t e r auf d ie d e t a i l l i e r t erfaßte A n l e r n p r a x i s und d ie 
A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n i n den A r b e i t s p r o z e s s e n bezogen. D a b e i w i r d i m 
e inze lnen n a c h den A n p a s s u n g s s c h w i e r i g k e i t e n d e r A r b e i t e r i n den neu -
en A r b e i t s f o r m e n und n a c h de r Bedeutung des A n l e r n o r t e s gefragt. 
1. D i e b e t r i e b l i che A n l e r n p r a x i s i n d e r S icht d e r A r b e i t e r 
a) Umfang d e r b e t r i eb l i chen A n l e r n - und Einarbeitungsmaßnahmen 
Rückblickend betonten zwe i D r i t t e l d e r Be f r ag t en , daß s i e für i h r e n 
momentanen A r b e i t s p l a t z ange lernt w u r d e n , was i m m e r s i e da run te r 
v e r s t ehen mögen (9). Ihre An l e rnung fand i n fast a l l e n Fällen " v o r 
O r t " , d . h . u n m i t t e l b a r am A r b e i t s p l a t z statt; l e d i g l i c h i n e inem B e -
t r i e b d e r E l e k t r o i n d u s t r i e (Be t r i eb G) wurden die A r b e i t e r i n n e n i n e i -
n e r A n l e r n e c k e m i t den neuen Arbe i t sau fgaben v e r t r a u t gemacht . A u -
ßerdem wurde die Hälfte de r Be f rag ten für we i t e r e Arbeitsplätze i n -
ne rha lb des engeren A r b e i t s b e r e i c h s ange l e rn t . D i f f e r e n z i e r t m a n die 
ange le rnten A r b e i t e r nach i h r e r Zugehörigkeit zu den Veränderungs-
und Vergleichsmaßnahmen, so t re ten h i n s i c h t l i c h des A n l e r n - bzw. 
Se l ek t i onsumfangs ke ine e rheb l i chen Abwe ichungen auf. D i e s v e r w e i s t 
darau f , daß be i den unte rsuchten HdA-Veränderungen d ie be t r i eb l i chen 
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A n l e r n l e i s t u n g e n n icht i n t e n s i v i e r t wurden und auch dor t d u r c h P e r s o -
n a l s e l e k t i o n d e r (betr iebl iche) Qua l i f i z i e rungsau fwand ge r ing gehalten 
wurde . D i e A r b e i t e r wurden je z u r Hälfte von V o r g e s e t z t e n bzw. e r -
fahrenen A r b e i t s k o l l e g e n oder -ko l i e g innen un t e rw i e s en . A u s b i l d e r 
wurden s p e z i e l l n u r i n dem genannten E l e k t r o b e t r i e b e ingesetz t . 
Au f g rund d i e s e r Angaben läßt s i c h eine b e t r i e b s s p e z i f i s c h e inhe i t -
l i c h e Rege lung be im E i n s a t z des Un t e rwe i sungspe r sona l s erkennen; so 
etwa i n den B e t r i e b e n A und F , wo d ie u n m i t t e l b a r e n Vo rges e t z t en 
( M e i s t e r , V o r a r b e i t e r ) ode r i n den B e t r i e b e n B und C die A r b e i t s k o l -
l egen eine domin i e r ende R o l l e be i d e r A n l e r n u n g sp i e l en . Dagegen w i r d 
i n den B e t r i e b e n E I , E II und H die A n l e r n u n g t e i l s von Vorgese t z t en 
und t e i l s von K o l l e g e n ausgeführt. V e r g l e i c h t m a n u n t e r s c h i e d l i c h e A r -
b e i t s f o r m e n i nne rha l b e ines B e t r i e b e s , so i s t e in r e l a t i v g l e i chb l e i ben -
d e r E i n s a t z des Un t e rwe i sungspe r sona l s f e s t zus t e l l en . D i e s bedeutet, 
daß d ie B e t r i e b e be i n e u s t r u k t u r i e r t e n A r b e i t s p r o z e s s e n ke inen neuen 
A k z e n t bezüglich des E i n s a t z e s gesetzt haben. E i n z i g e Ausnahme t r i t t 
b e i m Maßnahmetyp V " M e c h a n i s i e r u n g von Fl ießarbeit" (Be t r i eb D) auf. 
Konnten an den t r ad i t i one l l en Kurzbändern noch die K o l l e g e n die A n -
l e r n u n g durchführen (manuel le Montage - und K o n t r o l l a r b e i t e n ) , so e r -
f o r d e r t die neue A r b e i t s f o r m e inen verstärkten E i n s a t z d e r V o r g e s e t z -
ten insbesonde r e wegen de r V e r m i t t l u n g t e c h n i s c h e r Grundkenntn i s se 
und F e r t i g k e i t e n für Masch inenbed ienung und -Überwachung. 
D i e Angaben de r A r b e i t e r über d ie D a u e r i h r e r A n l e r n u n g schwanken 
z w i s c h e n wenigen M inu t en und sechs Mona t en . A u c h h i e r ze igen s i c h 
ke ine auf fa l lenden D i f f e r enzen zw i s chen den Beschäftigten i n den V e r -
änderungs- und Vergleichsmaßnahmen. L e g t m a n die subjekt iven A u s -
sagen d e r Bet ro f f enen zugrunde , so w a r e n d ie H d A - o r i e n t i e r t e n U m -
ste l lungen n i ch t m i t e ine r entsprechenden Vergrößerung d e r A n l e r n -
ze i t en ve rbunden . 
b) S c h w i e r i g k e i t e n i n de r A n l e r n - und E ina rbe i tungsphase 
A u s d e r A n a l y s e d e r be t r i eb l i chen Veränderungsmaßnahmen und den 
A u s s a g e n d e r A r b e i t e r geht h e r v o r , daß die Einführung neuer A r b e i t s -
f o r m e n i n ke inem F a l l e m i t e i n e r V e r b e s s e r u n g d e r b e t r i eb l i chen A n -
l e r n p r a x i s verknüpft w a r . Se lbst be i e i n e r Auswe i tung d e r A r b e i t s z y k l e n 
und A r b e i t s i n h a l t e ode r d e r Einführung e ines m e h r ode r wen i ge r s y s t e -
m a t i s c h e n A r b e i t s p l a t z w e c h s e l s p r a k t i z i e r e n d ie B e t r i e b e i h r e k u r z z e i -
t ige A n l e r n u n g i m Arbeitsprozeß (oder - je nach d e r b e t r i e b l i c h e n B e -
schäftigtenstruktur - ke ine Qualifizierungsmaßnahmen und statt dessen 
P e r s o n a l s e l e k t i o n ) . D i e v e r m i t t e l t e n K e n n t n i s s e und F e r t i g k e i t e n b l e i -
ben w e i t e r h i n a r b e i t s p l a t z - und arbeitsprozeßspezifisch. Anlernmaß-
nahmen z u r V e r b r e i t e r u n g des G r u n d w i s s e n s (z. B . F u n k t i o n s w e i s e n 
d e r A r b e i t s m i t t e l und -produkte ) ode r d e r F e r t i g k e i t e n (wie z . B . a l t e r -
nat ive A rbe i t s t e chn iken ) er fo lgen n i ch t . H i n s i c h t l i c h des f a ch l i chen 
Qua l i f i k a t i onsn i v eaus und dami t d e r Chancen auf dem A r b e i t s m a r k t und 
d e r S te l lung i m B e t r i e b ergeben s i c h für d ie A r b e i t e r ke ine wesen t l i chen 
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V e r b e s s e r u n g e n . D e r B e i t r a g de r b e t r i eb l i chen A n l e r n u n g zu e ine r 
l ang f r i s t i g en S i che rung von Qua l i f i ka t i on b le ibt g e r i ng . 
D u r c h d ie b e t r i eb l i che Anpassungss t ra t eg i e t r e ten je nach den " n e u -
e n " Q u a l i f i k a t i o n s - bzw. A rbe i t san fo rde rungen und den qua l i f i k a t oTi -
schen Vo rausse t zungen d e r A r b e i t e r i n de r An lau fphase durchweg u n -
t e r s c h i e d l i c h e Be las tungen auf, die w i r i m folgenden näher d a r s t e l l e n . 
D i e s e Anfangsbe las tungen können i m we i t e r en V e r l a u f d e r U m s t e l l u n g 
- a l so nach de r A n l e r n u n g s - und E inarbe i tungsphase - n u r t e i lwe i s e und 
n u r von den A r b e i t e r n se lbs t v e r r i n g e r t werden (z. B . d u r c h k u r z z e i t i -
ge A s s i s t e n z an anderen Arbeitsplätzen z u r V e r b e s s e r u n g d e r eigenen 
F e r t i g k e i t e n , Kooperat ionsaufwendungen d e r A r b e i t s g r u p p e ) . 
D i e w e i b l i c h e n , k u r z z e i t i g Ange l e rn ten und die männlichen, q u a l i f i -
z i e r t Ange l e rn t en s t e l l en die w icht i gs te P r o b l e m g r u p p e be i de r E i n -
führung neuer A r b e i t s f o r m e n da r . S ie fühlen s i c h a m häufigsten i n der 
E ina rbe i tungsphase überbeansprucht. Dagegen s ind d ie A n p a s s u n g s -
s c h w i e r i g k e i t e n be i F a c h a r b e i t e r n (auch b e ru f s f r emd ode r i m H a n d -
w e r k ausgeb i lde te F a c h a r b e i t e r ) g e r inge r . 
(1) E i n a r b e i t u n g von F a c h a r b e i t e r n : D i e F a c h a r b e i t e r konnten s i c h auf-
g rund i h r e r Grundausb i ldung und Be ru f s e r f ah rung w e s e n t l i c h l e i c h t e r 
m i t den neuen A r b e i t s - und Le i s tungsan fo rde rungen ause inanderse t z en . 
Ihre b r e i t e , be ru f s fach l i che Qua l i f i ka t i on schlägt s i c h für den B e t r i e b 
i n e inem ger ingen E inarbe i tungsaufwand n i e d e r , ve rbunden m i t de r E r -
war tung , daß die F a c h a r b e i t e r s i c h größtenteils " s e l b s t a n l e r n e n " kön-
nen. D i e Ef fekte d i e s e r " S e l b s t e i na rbe i tung " w a r e n i n den neuen A r -
be i t s f o rmen s eh r u n t e r s c h i e d l i c h . 
In d e r Gruppena rbe i t (Masch inenbau, B e t r i e b C) d o m i n i e r e n so lche 
Be las tungen , d ie s i c h be im E r w e r b d e r t echn ischen K e n n t n i s s e und 
F e r t i g k e i t e n e ins t e l l t en . Für d iese F a c h a r b e i t e r fand l e d i g l i c h eine k u r -
ze Un t e rwe i sung d u r c h er fahrene A r b e i t s k o l l e g e n statt . D e r M a n g e l an 
e ine r b r e i t en und s y s t e m a t i s c h o r g a n i s i e r t e n Un t e rwe i sung ve rband 
s i c h v o r a l l e m m i t n e r v l i c h e n und s o z i a l e n Be las tungen für d ie betrof-
fenen F a c h a r b e i t e r . Schw i e r i gke i t en be i d e r Bewältigung d e r be t r i eb -
l i c h e n L e i s t u n g s n o r m e n t ra ten i m V e r l a u f d e r E i n a r b e i t u n g kaum auf. 
W e d e r das A r b e i t s t e m p o noch die Produktqualität w a r für s i e i n de r 
E ina rbe i tungsphase be las tend. D i e s e Einschätzung i s t e in l euchtend , 
wenn m a n die vo r t e i lha f t en Koopera t ionsbed ingungen d i e s e r G r u p p e n a r -
beit berücksichtigt: D e r Gruppenführer kann die u n t e r s c h i e d l i c h bewer -
teten A r b e i t e n i nne rha lb de r Gruppe so au f t e i l en , daß die neue inges t e l l -
ten A r b e i t e r die Aufträge m i t g e r i n g e r e m S c h w i e r i g k e i t s g r a d und " b e s -
s e r e n " Vo r gabe z e i t en bekommen. D i e s e V e r t e i l u n g s p r a x i s schützt s ie 
dann zumindes t i n de r E inarbe i tungsphase v o r e i n e r Leistungsüberfor-
de rung . 
Dagegen sp i e l t d ie Anpassung an die L e i s t u n g s n o r m e n eine wesent-
l i c h e R o l l e be i F a c h a r b e i t e r n an entkoppelten Fließarbeitsplätzen 
(Kra f t f ahrzeugbau , B e t r i e b E II). S ie be t rachten das E r l e r n e n hochwer -
t i g e r A r b e i t s t e c h n i k e n (E inhal tung von T o l e r a n z e n , Paß- und Függenau-
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i gke i t u . a.) i m Zusammenhang m i t den bestehenden L e i s t u n g s n o r m e n 
a l s u n v e r e i n b a r . Sie müssen i h r e Kenn tn i s s e und F e r t i g k e i t e n un te r 
E i n h a l t u n g des du r chschn i t t l i chen L e i s t u n g s n i v e a u s des Bandabschn i t t s 
e r w e r b e n , z e i t l i c h e Freiräume s ind dabe i n i ch t gegeben. Außerdem 
i s t d ie Pu f f e rung zw i s chen den Arbeitsplätzen i m a l l g eme inen zu ge-
r i n g , u m etwa Le i s tungsschwankungen d e r " A n l e r n l i n g e " auszug l e i chen . 
Schließlich v e rh inde r t auch d e r be t r i eb l i che P e r s o n a l e i n s a t z be i ent-
koppe l t e r Fließarbeit die Möglichkeit, i n d e r E i n a r b e i t u n g eventue l l 
auftretende Le i s tungsde f i z i t e abzufangen: Z u m e inen s ind a l l e A r b e i t e r 
i h r e n Arbeitsplätzen fest zugeordnet , so daß s i e wenig Ge legenhe i t h a -
ben, z u r E i n a r b e i t u n g ande r e r K o l l e g e n den eigenen A r b e i t s p l a t z k u r z -
f r i s t i g 2u v e r l a s s e n . Z u m anderen s ind d ie " S p r i n g e r " i n e r s t e r L i n i e 
m i t haup tamt l i chen Aufgaben (vor a l l e m a l s E i n r i c h t e r ) beschäftigt, 
auf i h r e Unterstützung können deshalb d ie " A n l e r n l i n g e " ebenfa l ls n i ch t 
zählen. 
(2) A n l e r n u n g und E ina rbe i tung d e r ange le rnten A r b e i t e r : D i e m e i s t e n 
d e r von uns unte rsuchten Humanisierungsmaßnahmen wurden i n so l chen 
A r b e i t s a b s c h n i t t e n durchgeführt, i n denen Ange l e rn t e e ingesetz t s i nd . 
D i e s be t ra f sowohl " q u a l i f i z i e r t angelernte A r b e i t n e h m e r " a l s auch 
" k u r z f r i s t i g ange lernte A r b e i t n e h m e r " . B e i be iden Qua l i f i ka t i ons typen 
t r a t en z u m T e i l s e h r umfang r e i che , j edoch u n t e r s c h i e d l i c h e Anpassungs -
p r o b l e m e auf. 
(a) B e i den q u a l i f i z i e r t ange le rnten A r b e i t e r n d o m i n i e r e n e indeut ig 
f a ch l i che S chw i e r i gk e i t en , d ie be im E r w e r b d e r A r b e i t s t e c h n i k ( A rbe i t s -
methode) auf t ra ten . D a für d ie q u a l i f i z i e r t Ange l e rn t en ke ine öffentlich-
r e c h t l i c h anerkannten B e r u f s b i l d e r und Ausbildungsabschlüsse bes te -
hen (10), i s t d i ese Arbeitskräftegruppe s e h r s t a r k v o m Umfang und 
d e r Qualität d e r be t r i eb l i chen A n l e r n l e i s t u n g e n abhängig. D i e von den 
B e t r i e b e n be re i t g es t e l l t en A n l e r n v e r f a h r e n s ind abe r i n d e r R e g e l we -
d e r s y s t e m a t i s c h o r g a n i s i e r t (z. B . fehlende Anlernpläne, pädagogisch-
d idak t i s che Methoden und Z e r t i f i z i e r u n g ) , noch v e r m i t t e l n s i e a r b e i t s -
p l a t z - ode r arbeitsprozeßübergreifende K e n n t n i s s e und F e r t i g k e i t e n . 
D i e s kann z w a r k u r z f r i s t i g e ine Ent l as tung für die A r b e i t e r bedeuten, 
w e i l s i e ke ine umfangre i chen Le rnans t r engungen auf s i c h nehmen müs-
s e n . J e d o c h e rwe i s t s i c h eine so lche Q u a l i f i z i e r u n g a l s u n z u r e i c h e n d , 
wenn m a n die besonderen E i n s a t z - und Arbe i t sbed ingungen d e r q u a l i f i -
z i e r t Ange l e rn t en berücksichtigt: 
Q u a l i f i z i e r t Ange l e rn te s t e l l en für die B e t r i e b e e in " gee i gne tes " P o -
t en t i a l d a r , u m auf wechse lnde An fo rde rungen an i h r e n Produktausstoß 
quant i ta t i v und qua l i t a t i v f l e x i b e l r e a g i e r e n zu können. E r f o r d e r t etwa 
die A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n von den B e t r i e b e n P r oduk t innova t i on , Produktdiversifizierung u . ä. , so führt d i es i n d e r R e g e l zu o r g a n i s a t o r i -
schen und t echn ischen Veränderungen i n den betref fenden A r b e i t s p r o -
z e s s e n (z. B . Einführung neuer Arbeitspläne, M a s c h i n e n oder W e r k z e u -
ge, T ypenwechse l ode r - m i x ) . D i e s bedeutet für d ie q u a l i f i z i e r t Ange -
l e r n t e n , daß s i e häufig - und n i ch t nu r nach A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g s -
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maßnahmen - neuen bzw. veränderten f a ch l i chen An fo rde rungen (wenn 
auch we i t un te rha lb des " F a c h a r b e i t e r n i v e a u s " ) ausgese tz t s i n d . S ie 
müssen entsprechende Kenntn i sse und F e r t i g k e i t e n i m R a h m e n de r 
" l au f enden " P r o d u k t i o n e rwerben . 
D i e P r o b l e m e d e r f ach l i chen Q u a l i f i z i e r u n g r e s u l t i e r e n abe r n icht 
n u r aus d e r Bewältigung der unmi t t e l ba r p r oduz i e r enden A r b e i t s a u f -
gaben; be i d i e s e m Tätigkeitstyp - etwa i m Gegensatz zu (weibl ichen) 
k u r z z e i t i g Ange l e rn t en - kommen m i t t e l b a r p r oduz i e r ende Aufgaben 
w ie z . B . Be t e i l i gung a m Umrüsten oder be i War tung , Instandhaltung 
und R e p a r a t u r e n h i n z u . D i e s bedeutet, daß die q u a l i f i z i e r t Ange l e rn ten 
diesbezüglich K e n n t n i s s e und F e r t i g k e i t e n n u r über E r f a h r u n g (und 
n i ch t über e ine s ys t emat i s che An l e rnung bzw. Ausb i ldung ) e rwe rben 
können, was s i c h d a r i n niederschlägt, daß die Be t ro f f enen eine r e l a t i v 
lange E i n a r b e i t u n g s z e i t genannt haben (zum T e i l m e h r a l s d r e i Mona te , 
größtenteils über sechs Monate ) . 
Au f dem H i n t e r g r u n d d i e s e r spe z i e l l en Arbe i t sbed ingungen e r sche in t 
es p l a u s i b e l , daß von d i e s e r Tätigkeitsgruppe d ie Bewältigung d e r f a ch -
l i c h e n An fo rde rungen a l s Schw i e r i gke i t besonders hervorgehoben w i r d . 
Für s i e s ind A n l e r n u n g und E ina rbe i tung e in p e r m a n e n t e r Prozeß, für 
die ihnen a b e r a l l e qua l i f i ka to r i s ehen Vo rausse t zungen (Grundqua l i f i ka -
t i o n , L e r n o r i e n t i e r u n g e n etc. ) f eh len. 
(b) Im Gegensatz zu den q u a l i f i z i e r t Ange l e rn t en w a r b e i den (weib-
l i chen ) k u r z z e i t i g Ange l e rn ten de r E r w e r b f a c h l i c h e r K e n n t n i s s e und 
F e r t i g k e i t e n ke in domin i e r endes P r o b l e m (11). Statt dessen hatten d ie -
se Ange l e rn t en i n e r s t e r L i n i e Schw i e r i gke i t en m i t den L e i s t u n g s n o r -
m e n (Ze i t vo rgaben und Produktqualität), und s i e sahen auch durchweg 
körperliche und psych i s che Be las tungen i n d e r E ina rbe i tungsphase . 
D i e ger inge Bedeutung d e r f a ch l i chen Q u a l i f i k a t i o n a l s Anfangsbe-
l as tung w i r d anhand d e r beiden Tätigkeitsbereiche d e u t l i c h , für d ie d i e -
se A r b e i t e r i n n e n ange lernt und e ingearbe i te t we rden : Z u m e inen s ind 
es k u r z z y k l i s c h e Arbeitsgänge m i t r e l a t i v e in fachen An fo rde rungen an 
f a ch l i che Kenn tn i s s e und F e r t i g k e i t e n ; z u m anderen l a n g z y k l i s c h e A r -
beitsgänge m i t - pro A r b e i t s p l a t z - e inhe i t l i chen T e i l o p e r a t i o n e n (z. 
B . Löten, Schrauben , Bestücken oder Besch i cken ) und g l e i cha r t i g en 
Funk t i onen (Montage, Jus tage , K o n t r o l l e ode r Ve rpackung ) . In beiden 
B e r e i c h e n beschränkt s i c h d e r Anlernprozeß auf d ie He ranb i l dung sen -
s u m o t o r i s c h e r F e r t i g k e i t e n . D i e V e r m i t t l u n g von K e n n t n i s s e n i s t auf 
die B e h e r r s c h u n g d e r Arbe i t sab fo l ge (z. B . Re ihenfo lge d e r Montage -
schr i t t e ) ausger i ch te t ; dadurch bes i t z en d ie Ange l e rn t en k e i n G r u n d -
w i s s e n , u m d ie A rbe i t sab fo l g e b e i sp i e lwe i s e v a r i i e r e n zu können. 
D u r c h d i e s e s ausschließlich ab lau fo r i en t i e r t e A n l e r n v e r f a h r e n kann von 
b e t r i e b l i c h e r Se i te die A n l e r n d a u e r k u r z gehalten we rden . 
Beze i chnend für d ie Ange l e rn t en i s t , daß s i e i h r e n L e r n e r f o l g i n d e r 
A n l e r n - und v o r a l l e m de r E inarbe i tungsphase überwiegend aus de r 
P e r s p e k t i v e d e r En tw i ck lung des i nd i v i due l l en Leistungsvermögens be-
t r ach t en . A l s Maßstab g i l t für s ie d e r d u r c h s c h n i t t l i c h e V e r d i e n s t g r a d , 
den s i e möglichst r a s c h e r r e i c h e n wo l l en bzw. müssen. In d i e s e r L e i -
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s tungsentw ick lung sehen s i c h d ie A r b e i t e r i n n e n abe r d u r c h b e s t immte 
A rbe i t s an f o rde rungen und -bedingungen gestört. 
Im V e r l a u f de r E ina rbe i tung i n d ie neue A r b e i t s f o r m werden die A r -
be i t e r i nnen m i t z w e i e r l e i An fo rde rungen kon f ron t i e r t , d ie für s i e die 
größten Be las tungen m i t s i c h b r ingen . V o n ihnen w i r d e rwa r t e t , daß 
s i e e i n e r s e i t s i h r e L e i s t u n g (= Tempo) s c h r i t t w e i s e und r a s c h v e r b e s -
s e r n , a n d e r e r s e i t s d ie Produktqualität da run te r n i ch t l e ide t . D i e s e - z u -
m i n d e s t für d ie E inarbe i tungsphase - widersprüchlichen An fo rde rungen 
haben die A r b e i t e r i n n e n i n hohem Maß v e r u n s i c h e r t . Im E x t r e m f a l l 
stehen s i e v o r de r Möglichkeit, entweder f eh l e r f r e i e P r oduk t e h e r z u -
s t e l l e n , g l e i c h z e i t i g abe r die D u r c h s c h n i t t s l e i s t u n g n i ch t ode r e r s t spä-
t e r zu e r r e i c h e n , oder baldmöglichst e inen hohen V e r d i e n s t g r a d zu e r -
z i e l e n und die Konzen t r a t i on auf mögliche F e h l e r p r o d u k t i o n zu v e r r i n -
g e r n . D i e s e U n s i c h e r h e i t d e r A r b e i t e r i n n e n w i r d insbesondere d u r c h 
d ie T a t s a c h e vergrößert , daß s i c h d ie b e t r i eb l i che L e i s t u n g s k o n t r o l l e 
häufig auf beide Aspek t e (also V e r d i e n s t g r a d und Fehlerhäufigkeit) 
g l e i c h z e i t i g aus r i ch t e t . 
D i e En tw i ck lung des i nd i v i due l l en A r b e i t s - und Leistungsvermögens 
w i r d von den ange lernten A r b e i t e r i n n e n zusätzlich d u r c h die gegebene 
A rbe i t sp l a t z g e s t a l tung und A r b e i t s u m w e l t a l s gestört empfunden.. Im 
Gegensa t z zu den befragten F a c h a r b e i t e r n und q u a l i f i z i e r t Ange l e rn t en 
v e r w e i s e n d ie ange lernten A r b e i t e r i n n e n s eh r häufig auf An fangsbe l a -
stungen, d ie aus de r S i t z - und A r b e i t s h a l t u n g und den Bedingungen d e r 
Arbeitsräume w ie etwa L ä r m , H i t z e , Zug luf t etc. r e s u l t i e r e n . Für s i e 
s ind d ie gesundhe i t l i chen F o l g e n neben d e r Bewältigung d e r b e t r i e b l i -
chen L e i s t u n g s n o r m e n die z en t ra l en P r o b l e m e d e r E ina rbe i tungsphase . 
Daß t ro t z des p r a k t i s c h auf T e m p o - und Genau i gke i t s t r a i n ing beg renz -
ten A n l e r n v e r f a h r e n s von den A r b e i t e r i n n e n Anpassungsp rob l eme ge-
nannt werden , v e r w e i s t auf wesent l i che Mängel d e r b e t r i e b l i c h e n A n l e r n -
p r a x i s . Den A r b e i t e r i n n e n w i r d b e i m Übergang zu den neuen A r b e i t s -
f o r m e n durchweg n i ch t die Möglichkeit eingeräumt, stufenweise z u e r s t 
den A r b e i t s a b l a u f zu e r l e r n e n , s i c h m i t den Qualitätsstandards v e r t r a u t 
zu machen und e r s t nach e r f o l g r e i c h e m Abschluß d i e s e r P h a s e d ie K o n -
z en t ra t i on auf das E r r e i c h e n des ge forder ten oder g a r e ines subjekt iv 
op t ima l en V e r d i e n s t - ode r Z e i t g r ades z u l egen . D a i n i h r e r A n l e r n p h a -
se die b e t r i e b l i c h gesetzten L e i s t u n g s n o r m e n ( V e r d i e n s t g r a d , Stück-
z a h l e tc . ) s e h r frühzeitig a l s Ind ika tor für den L e r n e r f o l g e ingese tz t 
w e r d e n , s ind d ie betrof fenen A r b e i t e r i n n e n kaum i n d e r L a g e , d ie für 
s i e geeignete A rbe i t sme thode und - t e chn ik zu e rp roben und s i c h a n z u -
e ignen. 
(c) Schulung i n A n l e r n e c k e n a l s S o n d e r f a l l : A m ausgeprägtesten t r a -
ten Anpassungsp rob l eme i n den Maßnahmen auf, für d ie d ie A r b e i t e r i n -
nen i n A n l e r n e c k e n geschult wurden ( E l e k t r o b e t r i e b , Maßnahmen G 72 
und '73 ) . F a s t a l l e d e r dor t e ingesetz ten A r b e i t e r i n n e n nahmen S c h w i e r i g -
ke i t en w a h r sowohl während de r mehrwöchigen Schulung i n den A n l e r n -
ecken a l s auch n a c h d e r V e r s e t z u n g i n die P r o d u k t i o n . Das z en t ra l e P r o -
b l e m be i d e r Schulung w a r de r E r w e r b m a n u e l l e r F e r t i g k e i t e n und de r 
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Umgang m i t den Montageplänen, be ides un t e r s c h r i t t w e i s e r Ste igerung 
des A r b e i t s t e m p o s . D e r L e i s t u n g s f o r t s c h r i t t wurde anhand von " L e r n -
k u r v e n " k o n t r o l l i e r t und außerdem wurden A r t und Umfang de r M o n t a -
ge feh le r festgehal ten. Sobald die A r b e i t e r i n n e n e inen V e r d i e n s t g r a d 
z w i s c h e n 80 % und 100 % e r r e i c h t haben (das dauert i n de r Rege l z w i -
schen v i e r und acht Wochen) , werden s i e i n die P r o d u k t i o n z u r we i te -
r e n E i n a r b e i t u n g v e r s e t z t . 
N a c h d e r V e r s e t z u n g i n die P r o d u k t i o n sank d e r V e r d i e n s t g r a d um 
d u r c h s c h n i t t l i c h 20 %. Hierfür s ind nach Aussagen d e r Betro f fenen zwe i 
Gründe maßgebend: Z u m einen hatten s i e S c h w i e r i g k e i t e n , s i c h an die 
Produkt ionsbed ingungen (etwa L ä r m , große H a l l e , Gerüche) zu gewöh-
nen. U n t e r d i esen Bedingungen l i t t i h r e Konzen t r a t i on und A r b e i t s w e i -
se. Z u m anderen s t ieg d ie Fehlerhäufigkeit, da d ie A r b e i t e r i n n e n v e r -
suchten , möglichst s c h n e l l den du r chschn i t t l i chen V e r d i e n s t g r a d 
(= 140 %) zu e r r e i c h e n . D i e s e r Maßstab w a r abe r zu hoch , w e i l N a c h -
a rbe i t en zusätzlich z u r e igent l i chen Montagea rbe i t an f i e l en . Ge rade i n 
de r E i n a r b e i t u n g s - und Le i s tungss t e i g e rungsphase kamen besonders 
v i e l e F e h l e r v o r - was zu neuem T e m p o d r u c k führte. Desha lb v e r s u c h -
ten d ie A r b e i t e r i n n e n be i den Montagearbe i t en e inen hohen V e r d i e n s t -
g rad zu e r z i e l e n , u m für die R e p a r a t u r i h r e r f eh lerha f ten P r oduk t e 
z e i t l i c h e "Fre i räume" zu haben. 
T e i l w e i s e bestehen Nach te i l e für d i ese A r b e i t e r i n n e n auch aufgrund 
de r A b s t i m m u n g s v e r l u s t e zw i s chen L e r n e c k e und dem A r b e i t s e i n s a t z 
i n d e r P r o d u k t i o n . In de r An l e rnphase werden die A r b e i t e r i n n e n auf e i -
nen ganz b e s t i m m t e n Produkt typ h in un t e rw i e s en und e ingearbe i te t . 
B e i m Übertritt i n die Produktionsstätten s t e l l t s i c h abe r auch d e r F a l l 
e i n , daß d ie Arbeitsplätze für d i esen Typ v o l l besetz t s ind und so die 
Ange l e rn t en an Plätze v e r s e t z t we rden , für de ren An fo rde rungen (z. B . 
höherer S c h w i e r i g k e i t s g r a d , andere Arbeitspläne) s i e n i ch t ode r n u r u n -
z u r e i c h e n d geschul t wurden . In so l chen S i tuat ionen geht d ie S p e z i a l i s i e -
rung v o l l zu L a s t e n de r A r b e i t e r i n n e n : s i e müssen un te r den gegebenen 
Akkordbed ingungen we i t e re Kenn tn i s s e und F e r t i g k e i t e n e rwe rben . D a -
be i haben s i e gerade i n d i esen A r b e i t s p r o z e s s e n m i t E inze l en t l ohnung 
kaum die Möglichkeit, von anderen Ko l l e g i nnen e ingearbe i te t zu werden . 
2. D i e R o l l e des A n l e r n o r t e s für die A r b e i t e r 
D i e A n l e r n - und die anschließenden A r b e i t s e r f a h r u n g e n d e r A r b e i t e r 
führen zu abweichenden V o r s t e l l u n g e n über eine mögliche V e r b e s s e r u n g 
de r A n l e r n u n g . W ich t i gs t es E r g e b n i s i s t , daß d ie W a h l des geeigneten 
A n l e r n o r t s i m engen Zusammenhang m i t d e r Länge des A r b e i t s z y k l u s 
steht. A r b e i t e r , die m i t k u r z z y k l i s c h e n Tätigkeiten beschäftigt s i n d , 
bevor zugen m e h r h e i t l i c h den Status quo, a l so d ie A n l e r n u n g " v o r O r t " ; 
dagegen i s t be i den A r b e i t e r n m i t l a n g z y k l i s c h e n Tätigkeiten (also weit 
über zwe i M i n u t e n pro Arbe i t sgang ) d i ese Be jahung des Status quo n icht 
so s t a rk v e r b r e i t e t . Über d ie Hälfte d i e s e r A r b e i t e r e rachte t eine A n -
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l e r n u n g außerhalb de r unmi t t e l ba r en P r o d u k t i o n für vo r t e i lha f t . S ie e r -
war t en aufgrund i h r e r e igenen E r f a h r u n g e n , daß zumindes t e in ige P h a -
sen d e r A n l e r n u n g n icht d i r e k t a m späteren A r b e i t s p l a t z statt f inden 
s o l l t en . 
a) D i e Bevo r zugung e ine r A n l e r n u n g " v o r O r t " 
D i e A n l e r n u n g " v o r O r t " w i r d a lso hauptsächlich von A r b e i t e r n akzep -
t i e r t , d ie i n k u r z z y k l i s c h e n und getakteten Arbeitsgängen e ingesetz t 
s i n d . Ih r In teresse an d i e s e r A n l e r n f o r m i s t i n e r s t e r L i n i e n i ch t d a -
rau f ausge r i ch t e t , dor t zusätzliche f ach l i che Kenn tn i s s e und F e r t i g k e i -
ten zu e r w e r b e n , da die von ihnen zu bewältigenden f a ch l i chen A n f o r -
derungen entweder m i n i m a l s ind ode r s i e die Grundkenn tn i s s e i m R a h -
m e n e i n e r be ru f l i chen Ausb i l dung ( F a c h a r b e i t e r , auch beru fs f r emd) be -
r e i t s e rwo rben haben. V i e l m e h r konzen t r i e r t s i c h i h r In te resse auf e i -
ne möglichst r asche Erfüllung d e r Leistungsansprüche, d ie an s i e ge-
s t e l l t s i n d . U n t e r d i e s e r P e r s p e k t i v e werden von den A r b e i t e r n d ie M o -
mente des A n l e r n v e r f a h r e n s a l s vo r t e i lha f t angesehen, d ie e ine l au f en -
de V e r b e s s e r u n g de r E i n z e l l e i s t u n g - i n quant i ta t i ve r und q u a l i t a t i v e r 
H i n s i c h t - begünstigen; so b e i s p i e l s w e i s e die so for t ige Gewöhnung an 
den A r b e i t s r h y t h m u s de r G r u p p e , die Möglichkeit de r Übernahme von 
T r i c k s und Te chn iken de r e r f ah r ene r en K o l l e g e n z u r L e i s t u n g s s t e i g e -
r u n g , d ie Gewöhnung an das A r b e i t s t e m p o u . v . m . In d i e s e r Phase w e r -
den nach A u s s a g e n de r Betro f fenen i nd i v i due l l e Leistungseinbrüche 
d u r c h mo t i v a t i ona l e , koopera t i ve und f ach l i che Unterstützung de r K o l l e -
gen z w a r n i ch t v e r h i n d e r t , j edoch werden s i e p s y c h i s c h erträgl icher. 
D i e En tw i ck lung des i nd i v i due l l en A r b e i t s - und Leistungsvermögens 
hängt j edoch auch davon ab , inw iewe i t d ie A r b e i t e r i m R a h m e n i h r e r 
A n l e r n u n g / E i n a r b e i t u n g l e r n e n , m i t F r i k t i o n e n i m A r b e i t s a b l a u f u m z u -
gehen. So lche F r i k t i o n e n , etwa v e r u r s a c h t d u r c h fehlerhaf te B a u t e i l e , 
Störungen an B e t r i e b s - und A r b e i t s m i t t e l n etc. , berühren größtenteils 
d ie E r b r i n g u n g von L e i s t u n g , so daß die A r b e i t e r bemüht s i n d , b e r e i t s 
i n d e r A n l e r n p h a s e Fähigkeiten zu e r w e r b e n , u m einen drohenden L e i -
s tungsaus fa l l t e i lwe i s e abwehren zu können. Dabe i gehen d ie m e i s t e n d i e -
s e r A r b e i t e r davon aus , daß so lche F r i k t i o n e n i n e ine r anderen A n l e r n -
f o r m (Lehrwerkstätte, A n l e r n e c k e u . ä . ) n icht umfassend s i m u l i e r t w e r -
den können. 
E i n we i t e r es A r g u m e n t für die A n l e r n u n g " v o r O r t " bez ieht s i c h auf 
d ie Ste l lung inne rha lb des A r b e i t s p r o z e s s e s : U m eine b e s t immte F u n k -
t i on (wie etwa V o r a r b e i t e r , Spr inger ) i nne rha lb de r A r b e i t s g r u p p e a u s -
üben z u können oder e inen b e s s e r e n A r b e i t s p l a t z (höhere B e w e r t u n g , 
l e i c h t e r e A r b e i t ) zu e r r e i c h e n , ha l ten die A r b e i t e r d i ese F o r m a l s för-
d e r l i c h . S ie betonen, daß d ie s u k z e s s i v e A n l e r n u n g / E i n a r b e i t u n g an den 
v e r s ch i edenen Arbeitsplätzen i nne rha l b des B e r e i c h s e ine i dea l e V o r -
ausse t zung b ietet , b e s s e r e P o s i t i o n e n e innehmen zu können; daß die V o r -
gese tz ten gerade i n d i e s e r P h a s e d ie i n d i v i d u e l l e L e r n - und L e i s t u n g s -
fähigkeit s i c h t b a r k o n t r o l l i e r e n und desha lb - gute L e i s t u n g e n v o rausge -
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setz t - e ine V e r s e t z u n g an a t t r ak t i v e r e Arbeitsplätze möglich wäre,, A n -
de r e F o r m e n d e r Q u a l i f i z i e r u n g werden von ihnen i n i h r e r Bedeutung 
für d ie Bese t zung de r höherwertigen Arbeitsplätze entweder n i ch t e r -
kannt ode r he runte rgesp i e l t . 
N i c h t zu l e t z t hängt die Bevor zugung d i eses A n l e r n o r t s vom E r f a h -
rungsho r i z on t de r A r b e i t e r ab. O f tma l s w i r d die A n l e r n u n g " v o r O r t " 
a k z e p t i e r t , w e i l s i e s i c h ke ine a l t e rna t i v e A n l e r n f o r m v o r s t e l l e n kön-
nen oder s i e b i s l a n g i m m e r nu r d i r e k t a m A r b e i t s p l a t z ange lernt w u r -
den. T e i l w e i s e un te r l i e gen dem U r t e i l auch r e s i gna t i v e Züge (z. B . we-
gen s c h l e c h t e r E r f a h r u n g i n An l e rnecken ) . M i t d i e s e r O r i e n t i e r u n g v e r -
b inden s i c h abe r e inschne idende , von ihnen n icht a r t i k u l i e r t e Rep roduk-
t i o n s r i s i k e n (Qua l i f i k a t i onss t ab i l i s i e rung auf n i e d r i g e m N i v e a u , A b g l e i -
ten i n die Randbe legschaf t , ger inge Möglichkeit z u r V e r t r e t u n g e igener 
In t e ressen u . a . ) . 
b) D i e V o r t e i l e des A n l e r n o r t s " L e h r w e r k s t a t t " 
A m stärksten w i r d die An l e rnung " v o r O r t " von A r b e i t e r n k r i t i s i e r t , 
d ie m i t l a n g z y k l i s c h e n Arbe i t sau fgaben beschäftigt s i n d . Au fg rund i h r e r 
E r f a h r u n g e n i n de r A n l e r n - und E inarbe i tungsphase e rwa r t en s i e , daß 
zumindes t e in T e i l d e r A r b e i t s u n t e r w e i s u n g außerhalb des u n m i t t e l b a -
r e n A r b e i t s p r o z e s s e s statt f inden müßte. M i t e i n e r so l chen Ergänzung 
sehen d ie A r b e i t e r un t e r s ch i ed l i che V o r t e i l e für i h r A r b e i t s - und L e i -
stungsvermögen. 
D i e von den A r b e i t e r n vorgesch lagene Ergänzung d e r gängigen A n -
l e r n p r a x i s u n t e r s t r e i c h t zunächst d ie unzure i chenden be t r i eb l i chen Auf -
wendungen i n d i e s e m B e r e i c h . E i n e b r e i t e G r u n d q u a l i f i z i e r u n g w i r d v o r 
a l l e m für die k u r z z e i t i g und q u a l i f i z i e r t ange l e rn ten A r b e i t e r n icht v e r -
m i t t e l t , so daß i m V e r l a u f i h r e r spe z i f i s chen A n l e r n u n g und i m späte-
r en A r b e i t s e i n s a t z be i ihnen A r b e i t s - und L e i s t u n g s p r o b l e m e auftauchen. 
Desha lb s ind d ie A r b e i t e r d e r M e i n u n g , daß d iese P r o b l e m e d u r c h e in 
anderes A n l e r n v e r f a h r e n v e r h i n d e r t werden könnten (mehr T h e o r i e , 
G rund f e r t i gk e i t en , b e s se r e Be t r euung , e t c . ) . 
D i e V o r t e i l e e i n e r anderen A n l e r n f o r m werden v o r a l l e m i n e ine r i n -
t ens i v e r en V e r m i t t l u n g von Kenn tn i s s en und F e r t i g k e i t e n gesehen. In-
t e n s i v e r heißt für die A r b e i t e r , daß eine b r e i t e r e f a ch l i che G r u n d q u a l i -
f i ka t i on v e r m i t t e l t und somi t eine S p e z i a l i s i e r u n g - b ew i rk t d u r c h die 
A n l e r n u n g " v o r O r t " - v e rh inde r t w i r d . D i e s e r Wunsch i s t s e h r s t a rk 
be i den q u a l i f i z i e r t Ange l e rn ten v e r t r e t e n . 
A l s we i t e r en G r u n d für eine A n l e r n u n g außerhalb d e r A r b e i t s p r o z e s -
se w i r d d ie Anpassung an das Tempo angesprochen . D i e s e A r b e i t e r k r i -
t i s i e r e n d ie A n l e r n p r a x i s wegen d e r K o m b i n a t i o n von f a ch l i chen und l e i -
stungsbezogenen An fo rderungen . I h r e r M e i n u n g nach so l l t e d e r E r w e r b 
f a c h l i c h e r Qua l i f i ka t i onen noch n icht so in t ens i v gekoppelt werden m i t 
e i n e r möglichst hohen Le i s tungsabgabe . D e s h a l b z i ehen s i e e ine A n l e r -
nung außerhalb de r P r o d u k t i o n v o r , wobe i das A r b e i t s t e m p o e r s t suk-
z e s s i v e a l s L e i s t u n g s k r i t e r i u m eingeführt we rden so l l t e . 
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Darüber h inaus w i r d die Lehrwerkstätte a l s " S c h o n r a u m " bevorzugt , 
und z w a r wegen de r s o z i a l en Kon f l i k t e und Spannungen, d i e i m R a h m e n 
d e r e igenen A n l e r n u n g aufgetreten s ind . In de r A n l e r n p h a s e be t rachten 
s i c h d i e Anzu l e rnenden a l s "Störfaktor" und s o m i t a l s Be l a s tung für die 
K o l l e g e n , Häufig geht d i ese Einschätzung m i t e i n e r di f fusen V e r m u t u n g 
über d i e In te ressen und das V e r h a l t e n d e r Vo rg e s e t z t en bzw. A r b e i t s -
ko l l egen e inher (pädagogisch ungesch i ck t , V e r m i t t l u n g f a l s c h e r A r b e i t s -
t echn iken e t c . ) . 
D i e A n l e r n u n g " v o r O r t " i s t für d ie A r b e i t e r außerdem u n z u r e i c h e n d , 
wenn von ihnen e in r o t i e r e n d e r A r b e i t s p l a t z w e c h s e l ge forder t w i r d . W e r -
den s i e n a c h d e r A n l e r n - und E inarbe i tungsphase m e h r f a c h i n n e r h a l b 
des A r b e i t s b e r e i c h s umgese t z t , so t re ten be i ihnen v e r s c h i e d e n a r t i g e 
A r b e i t s - und L e i s t u n g s p r o b l e m e auf, die s i e hauptsächlich auf d ie m a n -
gelnde G r u n d q u a l i f i z i e r u n g zurückführen. Sie befürworten desha lb eine 
A n l e r n u n g außerhalb de r P r o d u k t i o n , u m die u n t e r s c h i e d l i c h e n A n f o r -
derungen d e r Arbeitsplätze b e s s e r und s c h n e l l e r bewältigen z u können. 
D i e ve r f es t i g t e b e t r i e b l i che Q u a l i f i z i e r u n g s p o l i t i k , d ie auch be i d e r E i n -
führung neuer A r b e i t s f o r m e n unverändert b l e ib t , w i d e r s p r i c h t i n d i esen 
Fällen e inem vorhandenen Q u a l i f i z i e r u n g s i n t e r e s s e d e r A r b e i t e r . 
C . L o h n und L e i s t u n g 
B e i d e r E n t w i c k l u n g und Durchführung neuer A r b e i t s f o r m e n v e r such t en 
die B e t r i e b e , auch V o r a u s s e t z u n g e n zu schaf fen, die " L o h n a n r e i z e " z u 
v e r b e s s e r n und somi t die A r b e i t s l e i s t u n g de r betrof fenen A r b e i t e r bzw. 
A r b e i t s g r u p p e n zu erhöhen. H i e r z u wurden je nach b e t r i e b s s p e z i f i s c h e n 
Bedingungen und P r o b l e m e n die veränderten A r b e i t s s t r u k t u r e n m i t v e r -
sch iedenen Entlohnungsgrundsätzen und -methoden verbunden ( in u n s e -
r e n Fällen ergebnisbezogene Ent lohnung i n F o r m von A k k o r d - ode r P rä -
mien l ohn ) . D i e s e Veränderungen wurden von den Betriebsräten a k z e p -
t i e r t , da s ie - absehbare ode r mögliche - Ste igerungen des E i n k o m m e n s 
ode r zumindes t ke ine V e r s c h l e c h t e r u n g e n e rwar t e t en . 
Im folgenden wo l l en w i r e in ige L o h n p r o b l e m e darlegen, d ie d ie A r -
be i t e r se lbs t i n den neuen A r b e i t s f o r m e n sehen. D a b e i i n t e r e s s i e r t v o r 
a l l e m d ie Bedeutung d e r neuen M e r k m a l e de r A r b e i t s p r o z e s s e für eine 
E inkommenss i che rung ode r ggf. -Steigerung. M i t den veränderten A r -
b e i t s f o r m e n v e rb inden s i c h b e s t immte M e r k m a l e , d ie i n Ve rb indung m i t 
den En t l ohnungs f o rmen (in d e r S icht d e r Betrof fenen) e ine S i che rung oder 
S te i ge rung des E i n k o m m e n s begünstigen ode r v e r h i n d e r n (12). D i e s e r 
Z u s a m m e n h a n g begre i f t e i n , daß das In te resse d e r A r b e i t e r s i c h n i ch t 
n u r darau f bez i eht , "was ve rd i en t w i r d " , sondern auch auf d ie ( L e i -
s tungs- ) Bedingungen und An fo rde rungen , un t e r denen s i e i h r E i n k o m m e n 
e r z i e l e n müssen. 
Im folgenden s o l l geze igt we rden , daß gerade jene M e r k m a l e neuer 
A r b e i t s f o r m e n , d ie häufig a l s h u m a n i s i e r u n g s r e l e v a n t angesehen werden 
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- A r b e i t s p l a t z w e c h s e l zum Abbau e in s e i t i g e r Be l a s tungen , Typenwech-
s e l ode r - m i x z u r V e r h i n d e r u n g monotoner A r b e i t , Auswe i tung d e r A r -
b e i t s z y k l e n z u r Erhöhung d e r Qua l i f i ka t i on oder D ispos i t i onsau fgaben 
i n t e i l autonomen Gruppen - , nach den Er f ah rungen d e r Betro f fenen 
auch neue ode r zusätzliche R i s i k e n für die S t a b i l i s i e r u n g ode r ggf. V e r -
b e s s e rung des E i n k o m m e n s b r ingen : Umse t zungen s ind entweder für 
den e inze lnen A r b e i t e r e i n k o m m e n s n e u t r a l , da ke ine zusätzlichen R o -
ta t ionszu lagen z u r Verfügung ges te l l t we rden , ode r führen sogar zu 
z e i twe i l i g en Leistungseinbußen, v o r a l l e m , wenn die A r b e i t s a n f o r d e -
rungen i n e i n e r neuen A r b e i t s f o r m seh r u n t e r s c h i e d l i c h s ind ; be i p e r -
manentem Typenwechse l werden d ie Le i s tungsan fo rde rungen i n t r a n s p a -
r en t , so daß d ie Betro f f enen n icht i n d e r L a g e s i n d , zu e rkennen , "w i e 
s i e i m L o h n " stehen und entsprechend i h r e L e i s t u n g e inse t zen können. 
Darüber h inaus e rg ib t s i c h , daß das d u r c h s c h n i t t l i c h e E i n k o m m e n 
i n den konvent i one l l en , i n n e r b e t r i e b l i c h v e r g l e i c h b a r e n bzw. v o r h e r i -
gen A r b e i t s f o r m e n zumindes t so hoch i s t w ie das d e r A r b e i t e r i n den 
neuen A r b e i t s p r o z e s s e n . In e in igen Fällen s ind d ie E i n k o m m e n an den 
neu gesta l te ten Arbeitsplätzen sogar n i e d r i g e r a l s i n den konvent ione l -
l e n A r b e i t s f o r m e n . D i e s w i r d v i e l f a ch m i t den besonderen A r b e i t s - und 
Le i s tungsan f o rde rungen (häufiger A r b e i t s w e c h s e l , ausgeweitete A r b e i t s -
z y k l e n etc . ) und de r dami t verbundenen S c h w i e r i g k e i t , die L e i s t u n g s -
n o r m e n z u e r r e i c h e n , begründet. L e d i g l i c h i n e i n e r von insgesamt 17 
un te r such ten Veränderungsmaßnahmen sprachen die dor t e ingesetz ten 
A r b e i t e r i n n e n von spürbaren f i nanz i e l l en V e r b e s s e r u n g e n für a l l e B e -
trof fenen ( E l e k t r o b e t r i e b , Maßnahme G 72). Darüber h inaus t ra ten 
M e h r v e r d i e n s t e v e r e i n z e l t dor t e i n , wo A r b e i t e r i n n e n den f r e i en E i n -
z e l a k k o r d d u r c h s eh r hohe Leistungsintensität nutz ten; d i es bet ra f j e -
doch n u r e ine M i n d e r h e i t d e r i m E i n z e l a k k o r d beschäftigten A r b e i t e r i n -
nen. Insgesamt w i r d d eu t l i ch , daß die B e t r i e b e b e i d e r Einführung neu -
e r A r b e i t s f o r m e n z w a r v e r b e s s e r t e Verdienstmöglichkeiten i n A u s s i c h t 
ges te l l t hat ten , d ie Beschäftigten abe r d ie darauf aufbauenden E r w a r -
tungen n i ch t erfüllt sehen. 
1. E i n g r u p p i e r u n g und Einkommenshöhe 
Bezüglich d e r Einkommenss i tuation i n den neuen A r b e i t s f o r m e n l a s s e n 
s i c h d r e i wesen t l i che Kennze i chen aufze igen, d ie z u g l e i c h auf De f i z i t e 
b e i d e r Neugesta l tung d e r A r b e i t s p r o z e s s e v e r w e i s e n : 
E r s t e n s : Im a l l g eme inen b l i eben d ie t r ad i t i one l l en E i n s a t z f o r m e n von 
F a c h a r b e i t e r n und Ange l e rn t en auch i n den neuen A r b e i t s p r o z e s s e n e r -
ha l t en . D i e F a c h a r b e i t e r behie l ten i h r e Schlüsselposition a l s u n m i t t e l -
ba r e V o r g e s e t z t e , E i n r i c h t e r , K o n t r o l l e u r e ode r Ins tandhal ter ; i h r 
Status sowie i h r e d i spos i t i v en Aufgaben b l i eben wei testgehend e rha l t en . 
Ebenso unverändert b l i eb die untergeordnete Ste l lung d e r Ange l e rn t en . 
Insgesamt wurde a lso d ie Disparität z w i s c h e n F a c h a r b e i t e r n und Ange -
l e r n t e n au f r ech te rha l t en . D i e s bedeutet z u g l e i c h , daß s i c h d ie u n t e r -
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s c h i e d l i c h e Ste l lung i m B e t r i e b auch i n d e r L o h n e i n g r u p p i e r u n g und so -
m i t i n d e r Einkommenshöhe ausdrückt. 
Zwe i t ens : D i e F e s t s c h r e i b u n g d e r Ste l lung i m B e t r i e b i s t eng m i t 
d e r überragenden be t r i eb l i chen Bewer tung d e r be ru f s f a ch l i chen Q u a l i -
f i ka t i on verbunden. In den neuen A r b e i t s f o r m e n b le ib t d ie A n f o r d e r u n g s -
s t r u k t u r i n f a c h l i c h e r H i n s i c h t p o l a r i s i e r t , ebenso b le ib t d ie h i e r a r c h i -
sche S t r u k t u r unverändert: Au f de r e inen Seite e in ige wenige Tätigkei-
ten auf F a c h a r b e i t e r n i v e a u , auf de r anderen Seite m e h r h e i t l i c h Ange -
lerntentätigkeiten, die s i c h zudem d u r c h eine P o l a r i s i e r u n g a u s z e i c h -
nen . D a zw i s chen den F a c h a r b e i t e r n und Ange l e rn t en ke ine Ang l e i chung 
bezüglich d e r f a ch l i chen An fo rde rungen statt f indet , f eh len auch d ie 
G rund l a g en für eine entsprechende Höhergruppierung. Demgegenüber 
e r l aub t d e r p o l a r i s i e r t e A r b e i t s e i n s a t z den B e t r i e b e n d ie Be ibeha l tung 
d e r Lohnd i f f e r enz zw i s chen den F a c h a r b e i t e r n und den Ange l e rn t en so -
wie i nne rha lb d e r Ange l e rn tengruppe . 
D r i t t e n s : Daß die neuen A r b e i t s f o r m e n ke inen B e i t r a g z u m Abbau 
de r Qua l i f i ka t i onsun t e r s ch i ede zw i s chen den beiden Beschäftigtengrup-
pen ge l e i s t e t haben - d . h . genauer : ke ine Höherqualifizierung d e r A n -
ge l e rn ten e r b r a c h t haben - , i s t für s i c h genommen schon von N a c h t e i l 
für die Ste l lung de r Ange l e rn t en i m be t r i eb l i chen Lohngefüge. Darüber 
h inaus b r ingen d iese A r b e i t s f o r m e n zusätzliche Be las tungen besonders 
für die Ange l e rn t en . H i e r z u gehören i n e r s t e r L i n i e so l che Be las tungen , 
d ie aufgrund s p e z i e l l e r Rahmenbedingungen und M e r k m a l e d e r neuen A r -
b e i t s f o r m e n auf t re ten. 
V o n den befragten Ange l e rn t en wurden u . a . folgende Ges i ch t spunkte 
genannt, d ie insbesondere be i " f r e i e r " Le i s tungsen t l ohnung die S t a b i l i -
s i e r u n g des E i n k o m m e n s gefährden: Zunächst t ra ten z . T . s e h r m a s s i v e 
Einkommenseinbußen u n m i t t e l b a r nach den U m s t e l l u n g e n d e r A r b e i t s -
p r o z e s s e auf; A n l e r n - und E inarbe i tungsaufgaben gingen v o l l zu L a s t e n 
d e r e r f ahrenen A r b e i t s k o l l e g e n , dadurch entstanden für d ie A r b e i t s -
gruppen ode r den e inze lnen A r b e i t e r v e r r i n g e r t e A r b e i t s l e i s t u n g e n . E i n -
gearbe i te te A r b e i t s g r u p p e n wurden i m m e r w i ede r zwecks Anpassung an 
d ie neuen A r b e i t s - und Le i s tungsan fo rde rungen verdünnt ode r ausgewe i -
tet , e in e ingesp i e l t e r A r b e i t s r h y t h m u s wurde i m m e r w i e d e r u n t e r b r o -
chen etc . 
P r o b l e m e für die S i che rung des E i n k o m m e n s n i v e a u s ergaben s i c h 
auch nach den A n l e r n - und E ina rbe i tungsphasen . N a c h M e i n u n g d e r B e -
f rag ten w i r d d ie Le i s tungsabgabe überwiegend d u r c h Typenwechse l und 
Unte rb rechungen i n d e r M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g gestört. Mängel i n d e r 
M a t e r i a l d i s p o s i t i o n ode r zu ger inge Puf f e rung z w i s c h e n e inze lnen A r -
beitsplätzen ode r A r b e i t s p r o z e s s e n werden für s i e un t e r A k k o r d b e d i n -
gungen besonders s i ch tba r ; s i e können zu War t e z e i t en und desha lb i h r e r 
M e i n u n g nach auch zu Lohneinbußen führen. E i n s c h n e i d e n d e r i s t für d ie 
A r b e i t e r j edoch d e r Typenwechse l . D i e ausgewei teten Arbeitsgänge e r -
f o r d e r n von den A r b e i t e r n hohes Konzentrationsvermögen und gute G e -
dächtnisleistungen, was besonders be i häufigem Typenwechse l (bei k l e i -
n e r en Losgrößen m a n c h m a l m e h r m a l s p ro Arbe i t s tag ) z u m L e i s t u n g s -
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
p r o b l e m w i r d . In d e r S icht de r A r b e i t e r t ragen a l so d ie L e i s t u n g s a n f o r -
derungen , die s i c h m i t dem erwe i t e r t en A r b e i t s u m f a n g und dem Typen -
w e c h s e l v e r b i n d e n , z u r " A k k o r d v e r s c h l e c h t e r u n g " b e i . 
A u s den Reakt i onen de r Betro f fenen erg ib t s i c h a l s o , daß gerade d ie 
von den B e t r i e b e n in t end i e r t en M e r k m a l e de r neuen A r b e i t s f o r m e n , d ie 
zu e i n e r H u m a n i s i e r u n g de r A r b e i t be i t ragen s o l l e n , besonders p r o -
b l e m a t i s c h für d ie S i che rung des E i n k o m m e n s n i v e a u s s ind . D a s heißt, 
d ie M e r k m a l e d e r neuen A r b e i t s f o r m e n führen e in z e ln ode r i n K o m b i n a -
t ion zu Be las tungen i m A r b e i t s e i n s a t z , die eine op t ima l e f r e i e L e i s t u n g s -
abgabe und dami t auch die Möglichkeit z u m M e h r v e r d i e n s t häufig be-
h i n d e r n . D u r c h d i ese neuen An fo rde rungen müssen d ie Arbeitskräfte e i -
ne s e h r i n t e n s i v i e r t e L e i s t u n g au fbr ingen , u m i h r E i n k o m m e n s t a b i l i -
s i e r e n ode r ggf. v e r b e s s e r n zu können. 
2. D i e B e u r t e i l u n g de r Ent l ohnungs fo rmen 
In neuen A r b e i t s f o r m e n m i t Gruppenent lohnung s p r i c h t s i c h die M e h r -
he i t d e r betrof fenen A r b e i t e r gegen d iese En t l ohnungs fo rm aus ; statt 
dessen würde ihnen eine E inze l en t l ohnung (Akko rd ode r Prämienlohn) 
m e h r " V o r t e i l e " b ie ten . D i e s e s In teresse w i r d auch von den A r b e i t e r n 
u n t e r s t r i c h e n , d ie i n veränderten A r b e i t s f o r m e n i m E i n z e l a k k o r d e i n -
gesetz t s i n d . S i e f a v o r i s i e r e n e indeut ig Einzelleistungslöhne: E i n e n 
Gruppen l e i s tungs l ohn lehnen s i e aus u n t e r s c h i e d l i c h e n Gründen und E r -
fahrungen ab. * 
D i e Bevo r zugung oder Ab lehnung e ine r bestehenden Ent l ohnungs fo rm 
bedeutet abe r n i c h t , daß die A r b e i t e r i n d i e s e r F o r m n u r V o r t e i l e ode r 
n u r N a c h t e i l e sehen. V i e l m e h r haben die A r b e i t e r e ine ambiva l en te 
Grundha l tung g e n e r e l l gegenüber d e r Le i s tungsen t l ohnung (SOFI 1977, 
S. 328f . ) . D i e s e Grundha l tung g i l t auch gegenüber den Ent l ohnungs fo r -
m e n , un t e r denen s i e ak tue l l a rb e i t en , s e i en es E i n z e l - ode r G r u p p e n -
leistungslöhne. D i e m e i s t e n d e r befragten A r b e i t e r verbanden m i t e i -
n e r bestehenden ode r auch gewünschten En t l ohnungs f o rm z u g l e i c h V o r -
t e i l e und N a c h t e i l e für i h r e eigene Rep roduk t i onss i tua t i on . Au f d i e sem 
H i n t e r g r u n d l i e f e r t das pos i t i v e ode r negat ive U r t e i l über d ie bestehen-
de En t l ohnungs f o rm wicht ige Anhal tpunkte über d ie Ef fekte neuer A r -
b e i t s f o r m e n . 
(1) In neuen A r b e i t s f o r m e n m i t Gruppenent lohnung w i r d d i ese E n t l o h -
nungs f o rm von den betrof fenen A r b e i t e r n m e h r h e i t l i c h abgelehnt. S ie 
sehen gerade i n d e r Verknüpfung d e r Gruppenent lohnung m i t den M e r k -
m a l e n d e r neuen A r b e i t s f o r m An fo rde rungen und Be l a s tungen , d ie i h r e 
A r b e i t s Situation und i h r e Reproduktionsmöglichkeiten v e r s c h l e c h t e r n : 
D i e p e r s one l l e Bese t zung de r Gruppen w i r d häufig verändert, was i m 
besonderen Maße eine gut funkt ion ierende Z u s a m m e n a r b e i t laufend be-
einträchtigt. Umse t zungen s ind für den Betro f fenen e i n k o m m e n s n e u t r a l , 
führen a l so n i ch t zu v e r b e s s e r t e n Verdienstmöglichkeiten. S ie bedeuten 
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abe r Be l a s tungen , w e i l d ie A r b e i t e r i h r e eigene A r b e i t s w e i s e i m m e r 
w i e d e r neu an Stückzahlveränderungen, T y p e n m i x , T ypenwechse l etc. 
anpassen müssen, so daß s i e weder e inen i n d i v i d u e l l e n A r b e i t s r h y t h -
m u s ansch lagen noch den A r b e i t s v o l l z u g h a b i t u a l i s i e r e n können. N i c h t 
zu l e t z t vergrößert s i c h de r L e i s t u n g s d r u c k unte r den Bed ingungen d e r 
Gruppenent lohnung; wegen z a h l r e i c h e r Veränderungen i m A r b e i t s - und 
P e r s o n a l e i n s a t z werden die Ze i t vo rgaben i n t r a n s p a r e n t , d e r ak tue l l e 
" L e i s t u n g s s t a n d " i s t n u r s chwer f e s t zus t e l l en ( e r r e i ch t e Stückzahl o . a . ) , 
und es entsteht e in s o z i a l e r D r u c k d e r K o l l e g e n ( "m i t zuz i ehen " ) . 
Au f d e r anderen Seite sehen d iese A r b e i t e r a l l e r d i n g s a u c h , daß i n 
koope ra t i v en A r b e i t s f o r m e n m i t Gruppen l e i s tungs l ohn z a h l r e i c h e V o r -
t e i l e für s i e auf t re ten könnten. So etwa d ie Möglichkeit z u r E i n a r b e i t u n g 
neuer K o l l e g e n , z u m M i t z i e h e n l e i s tungs schwäche r e r A r b e i t e r , eine 
b e s s e r e In t e ressenver t r e tung gegenüber b e t r i eb l i chen Instanzen ode r 
des Abbaus e i n s e i t i g e r Be las tungen und monotoner A r b e i t d u r c h A r b e i t s -
p l a t z w e c h s e l . So lche Möglichkeiten, d ie zwe i f e l sohne z u r S i che rung de r 
i n d i v i d u e l l e n Reprodukt i on be i t ragen , können abe r i n den neuen A r b e i t s -
f o r m e n be i Gruppenent lohnung von den A r b e i t e r n kaum genutzt we rden : 
D a s E r r e i c h e n d e r L e i s t u n g s n o r m (durch H a b i t u a l i s i e r u n g , Kennen a l l e r 
Kn i f f s an e inem bes t immten A r b e i t s p l a t z e tc . ) und dami t d ie S i che rung 
des E i n k o m m e n s werden dadurch gefährdet. 
(2) In neuen A r b e i t s f o r m e n m i t E i n z e l l e i s t u n g s l o h n w i r d d i ese E n t l o h -
nungs f o rm von den betrof fenen A r b e i t e r n (genauer: h i e r v o n s ind über-
wiegend we ib l i che Arbeitskräfte betroffen) e i n h e i t l i c h befürwortet. Sie 
sehen d a d u r c h z a h l r e i c h e E r l e i c h t e r u n g e n für i h r e Rep roduk t i on . D i e 
überragende Bedeutung d e r E inze l en t l ohnung l i e g t für s i e i n d e r Mög-
l i c h k e i t z u r z e i t l i c h e n Steuerung i h r e r A r b e i t und i h r e r L e i s t u n g s a b g a -
be : v a r i a b l e Ges ta l tung des A r b e i t s t e m p o s i m V e r l a u f des A r b e i t s t a g e s 
j e nach gesundhe i t l i chen und mot i va t i ona l en Gegebenhei ten; b e s s e r e G e -
sta l tung von K u r z p a u s e n ; größere Unabhängigkeit von koopera t i ven A r -
be i tsaufgaben und -zwängen, von Störungen ode r von A r b e i t s p l a t z - bzw. 
A r b e i t s w e c h s e l ; b e s s e r e s o z i a l e Bez i ehungen zu den u n m i t t e l b a r e n V o r -
gese tz ten (durch V e r r i n g e r u n g d e r K o n t r o l l e n se i t ens d e r Vorgese t z t en ) . 
Au f d e r anderen Sei te br ing t de r bestehende E i n z e l a k k o r d nach i h r e r 
Au f f assung aber auch nachte i l i g e F o l g e n für i h r e Reproduktionsmöglich-
ke i t en . Im Z e n t r u m de r k r i t i s c h e n Einwendungen stehen d r e i G e s i c h t s -
punkte : hohes A r b e i t s t e m p o be i d i e s e r E n t l o h n u n g s f o r m , mögliche Kür-
zung d e r Ze i t vo rgaben be i hohen V e r d i e n s t - bzw. Z e i t g r aden und w a c h -
sende s o z i a l e Spannungen m i t K o l l e g e n . 
D i e amb iva l en te B e u r t e i l u n g d e r Reprodukt ions fo l gen des E i n z e l -
a k k o r d s führt j edoch n icht - wie i m F a l l e des Gruppen l e i s tungs l ohns - zu r 
Ab lehnung d e r bestehenden En t l ohnungs f o rm . D e r " V o r t e i l " des E i n z e l -
a k k o r d s s t e l l t für d ie A r b e i t e r i n n e n n i ch t s anderes d a r a l s d ie Möglich-
ke i t , s i c h s e h r begrenzt gew isse E r l e i c h t e r u n g e n z u ve r scha f f en . In 
i h r e r S i ch t können s i e d ie b e t r i eb l i chen Le i s tungsan f o rde rungen w ie et-
wa S c h n e l l i g k e i t , Ve ran twor tung ode r Produktqualität a m besten i m E i n -
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z e l a k k o r d erfüllen (bei de r Bewer tung d i e s e r E i n s t e l l u n g muß m a n aber 
ergänzend berücksichtigen, daß die neugesta l teten Arbeitsplätze i n e r -
s t e r L i n i e m i t i n n e r b e t r i e b l i c h e r fahrenen , leistungsstärkeren A r b e i t s -
kräften besetz t wurden) . D u r c h die Dispositionsmöglichkeiten i m E i n -
z e l a k k o r d e r r e i c h e n die A r b e i t e r i n n e n j edoch n u r p a r t i e l l E r l e i c h t e -
rungen (z. B . k u r z e E rho lungspausen , Chancen z u m Be l a s tungswech -
s e l ode r b e s s e r e Bez iehungen zu den Vorgese t z t en ) . D i e neuen A r b e i t s -
f o r m e n m i t E inze l en t l ohnung hätten nu r dann für die A r b e i t e r i n n e n u m -
fassende pos i t i v e A u s w i r k u n g e n , wenn die Arbe i t sbed ingungen und M e r k -
m a l e so gesta l te t wären, daß die i n d i v i d u e l l ges teuer te Le i s tungsabgabe 
(und d i es betr i f f t auch d ie Le i s tungss t e i ge rung ) n i ch t zu neuen und z u -
sätzlichen Reproduktionsgefährdungen führen kann. Genau dies , i s t aber 
n i ch t d e r F a l l . D i e A r b e i t e r i n n e n s ind be i de r S i che rung des E i n k o m -
m e n s nach w ie v o r vielfältigen R i s i k e n ausgese tz t , d ie e inschneidende 
Reproduktionsgefährdungen bedeuten (z. B . fördert eine k u r z f r i s t i g e 
Senkung d e r E i n z e l l e i s t u n g e n die A rbe i t sp l a t z angs t ; ste igende L e i s t u n -
gen fördern d ie Angs t v o r d e r " A k k o r d s c h e r e " ; ungünstige Körperhal-
tungen und - Stellungen we rden z u m E r r e i c h e n e ines möglichst hohen 
V e r d i e n s t g r a d e s erzwungen - z . B . dauerndes S i t z en ; zunehmende s o z i -
a le Spannungen und Ause inanderse t zungen z w i s c h e n den K o l l e g e n w i r k e n 
be las tend; t e i lwe i s e w i r d i n den Pausen durchgearbe i t e t e t c . ) . 
3. Vo r gabe ze i t en i n den neuen A r b e i t s f o r m e n 
D i e A r b e i t e r haben s i c h be i de r B e u r t e i l u n g i h r e s E i n k o m m e n s und de r 
En t l ohnungs f o rm o f tma ls auf die "Güte" ode r "Qualität" d e r V o r g a b e -
ze i t en bezogen. Gaben s i e s i c h m i t dem E i n k o m m e n zu f r i eden (bzw. u n -
zufr ieden) ode r lehnten s i e d ie bestehende En t l ohnungs f o rm ab (bzw. be-
vo r zug t en s i e ) , so begründeten s ie i h r e E i n s t e l l u n g auch m i t den L e i -
s tungsno rmen , d ie ihnen anhand d e r Ze i t vo rgaben gesetz t s i n d . Im f o l -
genden w i r d nun d ie subjekt ive Bewer tung d e r Vo r gabe z e i t en un t e r e i -
n e r we i t e r en P e r s p e k t i v e behandelt . Ausgehend von den U r t e i l e n d e r A r -
b e i t e r über i h r e Vo r gabe z e i t werden die M e r k m a l e d e r neuen A r b e i t s -
f o r m e n aufgegr i f f en, d ie d i eses U r t e i l beeinflußt haben. D i e pos i t i v e 
ode r negat ive B e u r t e i l u n g d e r Ze i t vo rgabe i s t dabe i von bes t immten 
M e r k m a l e n w ie z . B . A r b e i t s w e c h s e l , ausgewei tete A r b e i t s z y k l e n oder 
P e r s o n a l a u s w a h l abhängig. 
E i n e verhältnismäßig pos i t i ve E i n s t e l l u n g gegenüber den V o r g a b e z e i -
ten k o m m t un t e r den folgenden Bedingungen und M e r k m a l e n d e r neuen 
A r b e i t s p r o z e s s e z u m A u s d r u c k : 
o i n A r b e i t s f o r m e n m i t ke inem (oder nu r geringem) W e c h s e l d e r P r o -
dukttypen und -Va r i an t en ; 
o i n A r b e i t s p r o z e s s e n , i n denen die neu gesta l te ten Arbeitsplätze 
n i ch t über Q u a l i f i z i e r u n g s - , sondern hauptsächlich über S e l e k t i -
onsmaßnahmen besetz t wurden . 
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Demgegenüber werden die Vo rgabeze i t en un t e r fo lgenden Bed ingun-
gen und M e r k m a l e n m e h r h e i t l i c h k r i t i s i e r t : 
o i n A r b e i t s p r o z e s s e n m i t häufigem A r b e i t s w e c h s e l (vielfältige P r o -
dukttypen und -Va r i an ten , Stückzahlschwankungen, Umse t zungen 
ode r Verse t zungen ) ; 
o i n A r b e i t s p r o z e s s e n , i n denen hohes A r b e i t s t e m p o (bzw. A r b e i t s -
hetze) und hohe Produktqualität g l e i ch z e i t i g ge forder t werden . 
(1) E i n e überwiegend pos i t i v e B e u r t e i l u n g de r Vo rgabe ze i t en i s t i n j e -
nen A r b e i t s f o r m e n anzutre f fen , die s i c h d u r c h e inen ge r ingen P r o d u k t -
w e c h s e l ode r e ine bes t immte be t r i eb l i che P e r s o n a l a u s w a h l (h i e r : S e -
l e k t i o n d e r " B e s s e r e n " für d ie neuen Arbe i tsaufgaben) ausze i chnen . 
D i e s betr i f f t i n unse r en Fällen die B e t r i e b e A (Maßnahme A l l ) , 
B (Maßnahme 52), E II (Maßnahme 43), F (Maßnahmen 61 und 62) sowie 
H (Maßnahme 83). In d i esen A r b e i t s p r o z e s s e n wa r en m e h r a l s d ie Hal-
te d e r Be f r ag t en der M e i n u n g , daß s i e m i t den Ze i t v o r gaben gut z u -
r e c h t k o m m e n . L e d i g l i c h j ede r v i e r t e A r b e i t e r hält die Vo r gabe z e i t für 
s e h r knapp. 
In den Maßnahmen A l l und H 83 w i r d j e w e i l s d e r s e l b e P roduk t t yp 
(Bau t e i l für Straßenfahrzeuge bzw. e l e k t r i s c h e s Gerät) k o n t i n u i e r l i c h 
ge fer t ig t . D i e s g i l t i n ähnlicher We i se auch für d ie Maßnahme E II 43; 
dor t w i r d e in Aggrega t i n d r e i V a r i a n t e n p r o d u z i e r t , für die die V o r g a -
beze i t en s i c h kaum unte r sche iden . D i e s e Gleichförmigkeit des P r o d u k t -
typs und de r Vo rgabeze i t b r ing t für d ie betrof fenen Arbeitskräfte e ine 
Re ihe von V o r t e i l e n für die Ges ta l tung des A r b e i t s - und L e i s t u n g s r h y t h -
m u s : D i e über e inen längeren Ze i t abschn i t t h inweg g l e i chb le ibenden 
Z e i t n o r m e n eröffnen eine größere T r a n s p a r e n z und v o r a l l e m m e h r S i -
che rhe i t b e i d e r (begrenzten) V a r i a t i o n des i nd i v i due l l en L e i s t u n g s -
r h y t h m u s . D i e A r b e i t s w e i s e kann z u m T e i l h a b i t u a l i s i e r t w e r d e n , was 
s i c h besonde rs be i hohen Tempoan fo rderungen a l s p o s i t i v e rwe i s t . A u -
ßerdem können die A r b e i t e r zusätzliche F e r t i g k e i t e n ( im Sinne von 
T r i c k s und Kni f fen) e rwe rben , u m s i c h d ie A r b e i t zu e r l e i c h t e r n und 
i h r e L e i s t u n g zu erhöhen. F e r n e r können die A r b e i t e r i h r e E r h o l z e i t e n 
b e s s e r nutzen . Au fg rund d i e s e r und a n d e r e r Möglichkeiten s ind d ie 
Z e i t v o r gaben für d iese A r b e i t e r wen ige r be las tend . 
D i e m e h r h e i t l i c h pos i t i v e B e u r t e i l u n g d e r Z e i t v o r gaben i s t außerdem 
a l s F o l g e d e r b e t r i eb l i chen E i n s a t z p r a x i s zu sehen. In den B e t r i e b e n B 
(Maßnahme 52), F (Maßnahmen 61 und 62) und H (Maßnahme 83) wurden 
i n den Veränderungsmaßnahmen d ie A r b e i t s z y k l e n - i m V e r g l e i c h z u 
den konvent ione l l en A r b e i t s f o r m e n - ausgeweitet ; en tsprechend ve rg rö -
ßerten s i c h auch die Ze i t vo rgaben p ro A r b e i t s g a n g . D i e s e neuen Plätze 
wurden durchweg n i ch t m i t neu e inges te l l t en Arbeitskräften oder m i t 
Beschäftigen bese tz t , die eine k u r z e Betriebszugehörigkeit au fw iesen , 
sonde rn m i t e r fahrenen und l e i s tungs stärkeren A r b e i t e r i n n e n . M i t de-
r e n E i n s a t z verbanden s i c h für d ie B e t r i e b e z a h l r e i c h e V o r t e i l e be i d e r 
Einführung d e r neuen A r b e i t s f o r m e n : D e r b e t r i e b l i che Q u a l i f i z i e r u n g s -
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aufwand konnte auf eine k u r z f r i s t i g e Un t e rwe i sung beschränkt we rden , 
d ie l e i s tungsbezogenen Einbrüche de r A r b e i t e r i n n e n i n den An lau fpha -
sen konnten v e r m i e d e n we rden , ebenso wa r en d ie B e t r i e b e i n d e r L a g e , 
b e i F r i k t i o n e n ( v e rursacht d u r c h t echn ische ode r a r b e i t s o r g a n i s a t o r i -
sche Mängel) auf d ie Rout ine und M o t i v a t i o n d e r " e inge fuchs t en " A r b e i -
t e r innen zurückzugreifen usw . D i e gez ie l t e P e r s o n a l a u s w a h l wurde i n 
d i e sen B e t r i e b e n zudem d u r c h die Veränderung d e r P e r s o n a l s t r u k t u r 
"begünstigt". D i e Ums te l lungen de r A r b e i t s p r o z e s s e (bzw. i m F a l l des 
B e t r i e b s B d ie Zurücknahme de r H . d . A . - o r i e n t i e r t e n Maßnahme) f i e -
l e n i n eine P h a s e hohen be t r i eb l i chen P e r s o n a l a b b a u s , so daß e in g r o -
ßer T e i l d e r i n b e t r i e b l i c h e r S icht leistungsschwächeren A r b e i t e r i n n e n 
ohnehin n i ch t m e h r z u r Verfügung stand. 
(2) E i n e überwiegend negative Einschätzung d e r Vo r gabe z e i t en i s t i n j e -
nen neuen A r b e i t s f o r m e n anzutre f fen , i n denen häufiger A r b e i t s w e c h s e l 
statt f indet ode r hohes A rbe i t s t empo und hohe Produktqualität g l e i c h z e i -
t i g von den A r b e i t e r n abver langt werden . D i e s e An fo rde rungen werden 
i n den B e t r i e b e n A (Maßnahme 12), C (al le F a c h a r b e i t e r g r u p p e n ) , E I 
(Maßnahme 41) , G (Maßnahmen 72 und 73) sowie H (Maßnahme 82) ge-
s t e l l t . In d i e sen A r b e i t s g r u p p e n w a r d ie K r i t i k an den Vo rgabeze i t en 
s e h r m a s s i v v e rb r e i t e t . 
E i n w e s e n t l i c h e r G r u n d für d ie negat ive B e u r t e i l u n g d e r V o r g a b e z e i -
ten s i n d die d i v e r s e n F o r m e n des A r b e i t s w e c h s e l s , denen die A r b e i t e r 
ausgese tz t s i n d . H i e r z u gehören i n den neuen A r b e i t s p r o z e s s e n v o r a l -
l e m d ie wechse lnden S e r i e n und Seriengrößen, T y p e n - bzw. V a r i a n t e n -
m i x , Umse t zungen oder Ve r s e t zungen sowie Stückzahlschwankungen 
pro A r b e i t s t a g . So lche Wechse l t r e t en i n den un te r such ten Maßnahmen 
entweder e i n z e l n ode r komb in i e r t auf. D a b e i besteht für d ie betrof fenen 
A r b e i t e r i m m e r w i ede r d ie S c h w i e r i g k e i t , s i c h leistungsmäßig u m z u -
s t e l l en . Berücksichtigt m a n die ge r ingen b e t r i e b l i c h e n An l e rnau fwen-
dungen und d ie hohen Le i s tungsan fo rde rungen , so u n t e r s t r e i c h t d ies d ie 
be las tenden Ef fekte des A r b e i t s w e c h s e l s für d ie betrof fenen A r b e i t e r . 
D i e m e i s t e n F o r m e n des A r b e i t s w e c h s e l s s ind für d ie A r b e i t e r n icht 
v o r h e r s e h b a r ; s i e we rden recht k u r z f r i s t i g über d ie Produktionsände-
rung i n f o r m i e r t . D a b e i müssen s i e laufend m i t e i n e r neuen S e r i e oder 
e ingeschobenen Eilaufträgen, Umse t zungen und Stückzahländerungen 
r echnen . S i e stehen deshalb ständig i n e i n e r " u n s i c h e r e n " S i tuat ion . A l -
l e i n d i ese U n s i c h e r h e i t beeinträchtigt die Möglichkeit, die L e i s t u n g s -
e rb r ingung v a r i a b e l zu ges ta l ten , geschweige denn, den A r b e i t s r h y t h -
m u s i n d i v i d u e l l zu s t euern . H i n z u k o m m t , daß m i t e in igen F o r m e n des 
A r b e i t s w e c h s e l s s i c h auch d ie Z e i t v o r gaben verändern. Desha lb beto-
nen d ie A r b e i t e r , d ie von häufigem A r b e i t s w e c h s e l betro f fen s i n d , v o r 
a l l e m z w e i Nach t e i l e : z u m e inen die mange lnde D u r c h s c h a u b a r k e i t de r 
Vo r gabe z e i t en für d ie e inze lnen Arbeitsgänge, z u m ande rn das hohe A r -
be i t s tempo und die He t z e , d ie v o r und nach dem A r b e i t s w e c h s e l au f t re -
ten. Be i d e s führt d a z u , daß die A r b e i t e r kaum abschätzen können, wie 
s i e zu e inem b e s t i m m t e n Ze i tpunkt " i n d e r L e i s t u n g " s tehen. 
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D e r A r b e i t s w e c h s e l be lastet d ie A r b e i t e r abe r auch h i n s i c h t l i c h e i -
n e r i n d i v i d u e l l e n Ges ta l tung de r E r h o l p a u s e n . Au fg rund des permanent 
hohen A r b e i t s t e m p o s s ind s i e kaum i n d e r L a g e , K u r z p a u s e n e i n z u l e -
gen. Würden s ie so lche P a u s e n e inscha l t en , so müßten s i e d i ese " v e r -
l o r e n e " Z e i t m i t e i n e r hohen Le is tungsabgabe w i ede r he re inho l en . D a -
b e i bekämen s ie außerdem den d i s z i p l i n a r i s c h e n E i n g r i f f d e r V o r g e -
se t z t en besonders z u spüren. In d i e s e m Zusammenhang haben die A r -
be i t e r auch darauf h ingew iesen , daß s i e wegen d e r A r b e i t s h e t z e z . T . 
n i ch t e i n m a l i h r e persönlichen V e r t e i l z e i t e n nutzen können. Z w a r t r e -
ten b e i m A r b e i t s w e c h s e l t e i lwe i s e P a u s e n (z. B . arbe i tsab laufbed ingte 
War teze i t en ) auf; d e r E r h o l u n g s w e r t d i e s e r Unte rb rechungen i s t j edoch 
p r o b l e m a t i s c h , da s ie weitgehend-überraschend k o m m e n und die A r b e i -
t e r s i c h i n i h r e r A r b e i t s w e i s e n i ch t entsprechend darauf e ins t e l l en kön-
nen (Ruten f ranz , L a u r i g 1978, S. 46). 
D u r c h d ie Auswe i tung des A r b e i t s u m f a n g s i n den neuen A r b e i t s f o r -
m e n verschärft s i c h auch das T r a n s p a r e n z - und L e i s t u n g s p r o b l e m be im 
A r b e i t s w e c h s e l i m besonderen Maße. D a d ie B e t r i e b e n u r i n s e h r be -
g r enz t em Umfang entsprechende Qualifizierungsmaßnahmen be re i t g e -
s t e l l t haben , müssen die A r b e i t e r besondere Ans t r engungen au fbr ingen , 
u m die An fo rde rungen d e r u n t e r s c h i e d l i c h e n Arbeitsgänge zu bewälti-
gen. Haben s i c h d ie A r b e i t e r i n q u a l i f i k a t o r i s c h e r und l e i s tungsbezoge -
n e r H i n s i c h t an e inem be s t immten P roduk t t yp oder an e inem A r b e i t s -
p l a t z e ingearbe i te t und k o m m e n s i e auf d ie von ihnen e rwar t e t e L e i -
s tung , so führt fast jede F o r m des A r b e i t s w e c h s e l s zu neuen A n p a s -
sungss chw i e r i gke i t en . 
G e r a d e be i ausgeweiteten A r b e i t s z y k l e n haben die A r b e i t e r b e i m A r -
b e i t s w e c h s e l kaum die Möglichkeit, i h r e A r b e i t s w e i s e zu h a b i t u a l i s i e -
r e n ode r i h r e p roduk t - bzw. a r b e i t s p l a t z s p e z i f i s c h e n Kenn tn i s s e und 
F e r t i g k e i t e n zu v e r b e s s e r n oder zu v e r f e i n e r n . Für d iese A r b e i t e r i s t 
d e r A r b e i t s w e c h s e l e x t r em be las t end , da s i e z u r Bewältigung d e r be -
t r i e b l i c h e n Ze i t vo rgaben i m m e r w i ede r e inen neuen A r b e i t s - und L e i -
s tungs rhy thmus eingehen müssen. D e u t l i c h ausgeweitete A r b e l t s i n h a l -
te ode r A rbe i t sau fgaben s ind - be i den gegebenen Z e i t n o r m e n - a l so be -
sondern r i s i k o r e i c h für d ie A r b e i t e r , wenn s i e m i t häufigem A r b e i t s -
w e c h s e l r e chnen müssen. 
E i n w e i t e r e r G r u n d für die K r i t i k an den Vo rgabe ze i t en i s t die aus 
d e r S i ch t de r Beschäftigten ungeeignete K o m b i n a t i o n von hoher L e i -
s tungse rwar tung und Produktqualität. D i e Bet ro f f enen ha l ten es n i ch t 
für angemessen , e i n e r s e i t s e in hohes A r b e i t s t e m p o e inha l ten zu müs-
sen (verschärft auch d u r c h Nebenarbe i t en ode r k l e i n e r e Eilaufträge), 
a n d e r e r s e i t s darauf zu achten , daß auch d ie hohen Qualitätsstandards 
e ingehal ten we rden . D i e s e für s i e widersprüchlichen An fo rde rungen 
we rden i h r e r E r f a h r u n g nach v i e l zu wen ig be i d e r E r m i t t l u n g und B e -
s t i m m u n g d e r S o l l - Z e i t e n berücksichtigt. 
D i e K o m b i n a t i o n von Stückzahldruck und hohen Qualitätsanforderun-
gen i s t für d ie A r b e i t e r außerordentlich be las t end , da s i e be i f e h l e r -
haf ten P r o d u k t e n m i t e inschne idenden Sankt ionen r e chnen müssen. B e -
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sonders d ie Entkoppe lung de r Fließarbeit ode r d ie E r r i c h t u n g von E i n -
zelarbeitsplätzen er laubt den B e t r i e b e n eine b e s s e r e Ident i f i z i e rung j e -
n e r Arbeitskräfte, die e inen F e h l e r v e r u r s a c h t haben. D i e s e Möglich-
ke i t w a r i n den konvent ione l l en Fließarbeiten we i taus wen ige r gegeben. 
Außerdem führen die Be t r i eb e i n d e r R e g e l s eh r d e t a i l l i e r t B u c h über 
die Fehlerhäufigkeiten an den u n t e r s c h i e d l i c h e n Arbeitsplätzen und de r 
betref fenden P e r s o n e n . Berücksichtigt m a n die F o l g e n be im Au f t r e t en 
von F e h l e r n - b e i sp i e l swe i s e i m B e t r i e b G müssen d ie A r b e i t e r i n n e n 
i h r e F e h l e r se lbs t beheben, d iese A r b e i t e n s ind j edoch k e i n Bes t and -
t e i l d e r Vo rgabeze i t en ; i m B e t r i e b H müssen d ie A r b e i t e r i n n e n be i 
häufigen F e h l e r n m i t Ve rse t zungen ode r ga r En t l a s sungen rechnen 
("blaue B r i e f e " ) - , so e r s che in t i h r e K r i t i k an den Vo r gabe z e i t en e i n -
l euchtend . 
D . Z u r Ges ta l tung des A r b e i t s p l a t z e s und de r A rbe i t sumgebung i n den 
neuen A r b e i t s f o r m e n 
Im Z u s a m m e n h a n g m i t de r A n a l y s e d e r b e t r i eb l i chen S t ra t eg i en , d e r 
konkre t en U m s t e l l u n g s p r o z e s s e und den Aktivitäten d e r Betriebsräte 
wurde e r s i c h t l i c h , daß die Ges ta l tung d e r Arbeitsplätze und A r b e i t s -
umgebung e ine recht un t e r s ch i ed l i che R o l l e i n den Maßnahmen zu neu -
en A r b e i t s f o r m e n sp ie l t e . Veränderungen kamen für d ie Be t r i eb e v o r 
a l l e m i n F r a g e , wenn die körperlichen An fo rde rungen an den A r b e i t s -
plätzen und d ie "Qualität" de r A rbe i t sumgebung d ie L e i s t u n g und/oder 
Verfügbarkeit von A r b e i t s k r a f t negat iv beeinflußten (z. B . d u r c h hohe 
F e h l z e i t e n und F luk tua t i on ) . So wurden etwa Maßnahmen getrof fen z u r 
V e r b e s s e r u n g de r A r b e i t s l e i s t u n g und z u r V e r r i n g e r u n g d e r F e h l e r -
quoten bzw. Ausschußkosten (Erhöhung d e r Beleuchtungsstärke be i 
Mon tagea rbe i t en , Lärmdämmung be i K o n t r o l l a r b e i t e n ) , z u r Verhütung 
von K r a n k h e i t e n und Unfällen bzw. A b s e n t i s m u s (Hebezeuge, A b s a u g -
v o r r i c h t u n g e n , Schutzk le idung) . P r o b l e m e d e r A rbe i t sp l a t z g e s t a l tung 
und d e r A rbe i t sumgebung wurden abe r überwiegend i m gesamtbe t r i eb -
l i c h e n Kontex t angegangen und bezogen s i c h i n d e r R e g e l n i ch t auf die 
s p e z i e l l e n Bedingungen und M e r k m a l e d e r neuen A r b e i t s f o r m e n . 
Insgesamt wa r en d iese Maßnahmen punk tue l l . S ie bezogen s i c h n u r 
auf e inen A u s s c h n i t t d e r körperlichen Be las tungen und U m g e b u n g s r i s i -
ken , denen d ie A r b e i t e r i n den neuen A r b e i t s p r o z e s s e n ausgesetz t s i n d . 
U n s e r e z e n t r a l e These i s t , daß d u r c h d ie Punktualität d e r E ing r i f f e e i -
n e r s e i t s , den fehlenden Bezug auf d ie besonderen An fo rde rungen d e r 
neuen A r b e i t s f o r m e n a n d e r e r s e i t s , a l te Be las tungen für d ie A r b e i t e r 
n i ch t i n dem Maße v e r r i n g e r t wurden , w ie es z u r Nutzung d e r i n den 
Maßnahmen l i egenden Le i s tungspo ten t i a l e auch i m In te resse de r B e -
t r i ebe und z u r Nutzung de r Reprodukt ionspotent ia l e d u r c h d ie A r b e i t e r 
möglich gewesen wäre. 
Im R a h m e n d e r E i n z e l - und Gruppengespräche m i t den A r b e i t e r n 
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wurden n u r e in ige ausgewählte Aspek t e de r A rbe i t sp l a t z g e s t a l tung und 
de r A rbe i t sumgebung angesprochen . B e i d e r Ges ta l tung des A r b e i t s -
p l a t z e s handelte es s i c h i m wesen t l i chen u m die Körperhaltung und -Stel-
lung be i d e r A r b e i t , d ie S i che rhe i t am A r b e i t s p l a t z , u m F r a g e n d e r A r -
be i tsumgebung w i e K l i m a , L ä r m , Be leuchtung etc. Ausgehend von den 
b e t r i e b l i c h e n Veränderungspolitiken, die primär an den A r b e i t s s t r u k -
tu ren ( t e chn i s ch -o r gan i sa t o r i s che Neuordnung d e r A r b e i t s p r o z e s s e ) a n -
se t z t en , s o l l e n d i ese Ges i ch tspunkte ergänzend aufgegr i f fen werden . 
E s geht i m folgenden n icht a l l e i n u m die bloße D a r s t e l l u n g i n d i v i d u -
e l l wahrgenommener Be las tungs fak to ren ; v i e l m e h r stehen die K o m b i -
nat ionen d e r t yp i schen M e r k m a l e neuer A r b e i t s f o r m e n - z . B . e r w e i -
t e r t e A r b e i t s z y k l e n und höhere An fo rde rungen an K o n z e n t r a t i o n und 
Merkfähigkeit - m i t d e r gegebenen oder neuen Ges ta l tung von A r b e i t s -
p la t z sowie Umgebung und die da raus entstehenden Be las tungen i m V o r -
d e r g r u n d . 
1. B e u r t e i l u n g des A r b e i t s p l a t z e s 
a) Körperhaltung und Be l as tung am A r b e i t s p l a t z 
N a c h a r b e i t s p h y s i o l o g i s c h e n E r k e n n t n i s s e n i s t (u. a.) e ine op t ima l e A r -
b e i t s - bzw. Körperhaltung möglich, wenn die Arbe i t sau fgabe e inen B e -
l a s tungswechse l zuläßt. D a z u gehört etwa, daß eine Tätigkeit abwech-
se lnd i m S i t z en und Stehen e r l ed i g t werden kann (Löhr 1976, S. 113; 
K a m i n s k y , Wobbe 1977, S. 107 ode r d ie Stufendef ini t ionen be i S chmid t -
ke 1976, S. 28). E i n d e r a r t i g e r W e c h s e l s o l l entweder d u r c h eine ent-
sprechende Ges ta l tung des e inze lnen A r b e i t s p l a t z e s ode r d u r c h a r b e i t s -
o r g a n i s a t o r i s c h e Maßnahmen (z. B . M e h r s t e l l e n a r b e i t , r o t i e r e n d e r A r -
be i t s e insa t z ode r Übernahme zusätzlicher Aufgaben w ie z . B . T r a n s -
por tarbe i t en ) gewährleistet werden . En tsche idend dabe i i s t , ob von de r 
Arbe i t sau fgabe und den A rbe i t s an f o rde rungen h e r eine so lche op t ima l e 
Lösung möglich i s t ( R E F A 1975, S. 110). - W i r haben uns (um be i den 
u n t e r s c h i e d l i c h e n Arbeitsplätzen u n s e r e r F a l l s t u d i e n e ine z en t r a l e D i -
m e n s i o n v e r g l e i c h b a r ha l ten zu können) zunächst auf die F r a g e konzen -
t r i e r t , ob und inw iewe i t e in W e c h s e l z w i s c h e n S i t zen und Stehen mög-
l i c h i s t . 
In den von uns unte rsuchten Fällen (neue A r b e i t s f o r m e n und konven-
t i o n e l l s t r u k t u r i e r t e A r b e i t s p r o z e s s e ) wechse l t n u r j ede r fünfte A r b e i -
t e r se ine Körperhaltung i m V e r l a u f e e ines A r b e i t s t a g e s . A l l e anderen 
führen i h r e Tätigkeit ausschließlich i m Stehen ode r i m S i t z en aus . D i e -
s e r V e r t e i l u n g l i eg t e ine zu e rwar tende T y p i k zugrunde : D o r t , wo d ie 
Tätigkeiten den phys i o l o g i s chen G r e i f r a u m de r A r m e überschreiten 
und/oder e inen v e r g l e i c h s w e i s e hohen Kra f tau fwand e r f o r d e r n , w i r d die 
A r b e i t ausschließlich i m Stehen ausgeführt; d ies betr i f f t i n den neuen 
A r b e i t s f o r m e n v o r a l l e m d ie männlichen Arbeitskräfte sowie F r a u e n , 
d ie z u r M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g oder für V e r p a c k u n g s a r b e i t e n e ingesetz t 
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s i n d . D i e S i t zha l tung dom in i e r t be i Tätigkeiten, be i denen d e r phys i o -
l o g i s c h e G r e i f r a u m de r A r m e n icht überschritten werden muß, Bewe -
gungs- und/oder Kra f taufwand auf e in ige wenige M u s k e l g r u p p e n (z. B . 
F i n g e r , U n t e r a r m e ) begrenzt i s t , hohe Konzen t ra t i ons l e i s tungen und 
Merkfähigkeit ge forder t werden u„ ä. D i e s e An fo rde rungen wurden nahe-
z u ausschließlich an we ib l i che Arbeitskräfte ges t e l l t , etwa be i M o n t a -
ge - , Prüf- und K o n t r o l l a r b e i t e n . 
(1) D i e s p e z i e l l e S i tuat ion i n " F r a u e n b e t r i e b e n " : V o n d i esen a l l g e m e i -
nen Grundsätzen s ind e inige d e r " F r a u e n b e t r i e b e " ( insbesondere B e -
t r i ebe D, F , H) abgewichen. D i e s e B e t r i e b e haben i m Rahmen i h r e r 
Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen entweder t echn ische Vo rkeh rungen 
( A r b e i t s s i t z e , - t i s c h e , Greifbehälter, Fußstützen etc . ) getrof fen oder 
den A r b e i t s e i n s a t z so verändert (Rotat ion) , daß d ie A r b e i t e r i n n e n i h r e 
Tätigkeiten abwechse lnd i m S i t z en und Stehen durchführen können. 
Grund lage für d ie e rgonomische Ges ta l tung wa r en g e n e r e l l M T M - P r i n -
z i p i e n und Mod i f i ka t i onen davon (13). E s s t e l l t s i c h d ie F r a g e , ob und 
w iewe i t d ie F r a u e n i h r e Körperhaltung tatsächlich wechse ln und w e l -
che V o r - ode r Nach t e i l e s i e dabei sehen. 
P r i n z i p i e l l schätzen die A r b e i t e r i n n e n e inen W e c h s e l d e r Körper-
hal tung un t e r gesundhe i t l i chen Ges i ch t spunkten a l s ent lastend e in . Spe-
z i e l l e M e r k m a l e d e r neuen A r b e i t s f o r m e n t ragen j edoch dazu b e i , daß 
e in H a l t u n g s w e c h s e l von den A r b e i t e r i n n e n a l s nach t e i l i g betrachtet 
w i r d : 
W i r d e in W e c h s e l d u r c h Umse t zungen z w i s c h e n Arbeitsplätzen m i t 
u n t e r s c h i e d l i c h e n Arbe i t sha l tungen p r a k t i z i e r t (z. B . i m V e r l a u f e ines 
A r b e i t s t a g e s abwechs lungswe ise Montagearbe i t en i m S i t z en und K o n -
t r o l l a r b e i t e n i m Stehen; etwa i m B e t r i e b D ) , so w i r d d i ese F o r m de r 
Belastungsveränderung von den A r b e i t e r i n n e n n i ch t ak z ep t i e r t , w e i l s i e 
m i t Leistungseinbußen (d. h . Einkommenseinbußen) r echnen bzw. den 
b e t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s e r w a r t u n g e n (Stückzahlen) n u r mühsam n a c h k o m -
m e n können. Desha lb würden s ie l i e b e r ständig an e inem A r b e i t s p l a t z 
a rbe i t en ; e in W e c h s e l d e r Körperhaltung z u r V e r h i n d e r u n g e inse i t i g e r 
körperl icher Be las tungen i s t für s i e un t e r den gegebenen L e i s t u n g s a n -
fo rde rungen (vor a l l e m be i k u r z z y k l i s c h e n Arbe i t s tak ten ) sekundär. 
Zusätzliche Be las tungen t re ten be i A r b e i t e r i n n e n auf, d ie i h r e H a l -
tung an e inem A r b e i t s p l a t z wahlwe ise v a r i i e r e n können (durch Einfüh-
rung von sogenannten Sitz-/Stehplätzen i n den B e t r i e b e n F und H) . B e i 
d e r Nut zung d i e s e r Möglichkeit r echnen s i e n i ch t n u r m i t L e i s t u n g s e i n -
bußen (in u n s e r e n Fällen: primär g e r i nge r e A r b e i t s l e i s t u n g be i s tehen-
de r Ha l tung ) , sondern auch m i t gesundhe i t l i chen Gefährdungen. D i e s e 
führen s i e entweder auf e r gonomische Ges ta l tungsde f i z i t e , w ie etwa zu 
enger K n i e - und Fußraum oder fehlende Armstützen oder auf Mängel 
d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n (z. B . ungünstige Drehbewegung des Oberkör-
p e r s in fo lge von O r g a n i s a t i o n s p r o b l e m e n be i de r M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g ) 
zurück. In d e r P r a x i s bedeutet d i e s , daß die A r b e i t e r i n n e n größtenteils 
auf e ine wechse lnde Körperhaltung v e r z i c h t e n , u m Leistungseinbußen 
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z u v e r h i n d e r n . Sie s ind s i c h abe r bewußt, daß s i e d u r c h i h r e ausschließ-
l i c h s i t zende A r b e i t s w e i s e unmi t t e l ba r e und auch l ang f r i s t i g e gesund-
he i t l i che Schäden e r l e i d e n können. S ie haben i m Zusammenhang m i t 
i h r e r ungünstigen A r b e i t s h a l t u n g s e h r häufig Rücken- und B a n d s c h e i -
benerkrankungen genannt. 
A u c h d ie d r i t t e F o r m des Ha l tungswechse l s (vorwiegend s i t zende 
Ha l tung be i Montage u . ä. , ergänzt d u r c h T r a g e n bzw. l e i ch te T r a n s -
po r t a rbe i t en ; d i ese V a r i a n t e d o m i n i e r t i n den anderen " F r a u e n b e t r i e -
b e n " B und G) i s t für d ie A r b e i t e r i n n e n p r o b l e m a t i s c h . U m wenigs tens 
für e inen k u r z e n Z e i t r a u m stehen bzw. laufen zu können und dadurch 
d ie nach lassende Konzen t r a t i on w i ede r zu s t e i g e rn , " p e r i o d i s i e r e n " d ie 
A r b e i t e r i n n e n i h r e Le i s tungsabgabe . S ie legen be i i h r e n Mon tage - oder 
Jus tagea rbe i t en e in hohes A r b e i t s t e m p o v o r , u m möglichst v i e l Z e i t 
für d ie entspannende, stehende bzw. laufende Körperhaltung z u r V e r -
fügung zu haben. 
D i e A r b e i t e r i n n e n stehen be i d e r Wah l d e r Körperhaltung i n e i n e r 
pe rmanenten K o n f l i k t s i t u a t i o n : E i n e r s e i t s trägt e in ( se lbs tges teuer ter ) 
Ha l tungswechse l z u r V e r h i n d e r u n g e i n s e i t i g e r Be las tungen b e i , Ermü-
dungsphasen können b e s s e r überbrückt, mögliche Haltungsschäden v e r -
m i n d e r t werden ; a n d e r e r s e i t s b r ing t gerade d i e s e r W e c h s e l R i s i k e n 
für d ie i nd i v i due l l e Le i s tungsabgabe . D i e Wah l i h r e r A r b e i t s h a l t u n g 
w i r d desha lb hauptsächlich von den hohen Le i s tungsan fo rde rungen (an-
v i s i e r t e r V e r d i e n s t g r a d , Produktqualität) b e s t i m m t und n i ch t von i h r e r 
j ewe i l i g en gesundhe i t l i chen ode r mo t i va t i ona l en V e r f a s s u n g . 
(2) D i e spez i e l l e S i tuat ion i n "Männerbetrieben": In den neuen A r b e i t s -
f o r m e n d i e s e r B e t r i e b e (A, C , E I und E II) wurden dagegen ke ine V o r -
ausse tzungen geschaf fen, den A r b e i t e r n eine wechse lnde Körperhaltung 
z u ermöglichen. In d i esen B e t r i e b e n w i r d überwiegend i m Stehen gea r -
bei tet . D i e A r b e i t e r i n den neuen A r b e i t s f o r m e n nehmen d i e se lben 
ode r zumindes t ähnlichen Körperhaltungen e in wie i n den konvent i one l -
l e n A r b e i t s p r o z e s s e n . D a be i d e r Veränderung ke ine neuen e r g o n o m i -
schen Akzen t e h i n s i c h t l i c h d e r Körperhaltung gesetzt w u r d e n , b l e iben 
die Be l as tungen , die s i c h m i t e i n e r e inse i t i gen Stehhaltung v e r b i n d e n , 
au f r e ch t e rha l t en . 
In den Veränderungsmaßnahmen de r "Männerbetriebe" stört d ie be -
trof fenen A r b e i t e r , daß s i e i m V e r l a u f e d e r Sch icht n u r stehen und l a u -
f en , abe r n icht s i t z en können. S ie können unte r den gegebenen A r b e i t s -
bedingungen ke ine Pausen e in l egen , u m s i c h b e i s p i e l s w e i s e i m S i t z en 
körperlich zu e rho l en . Z u d i esen Arbe i t sbed ingungen gehören i n e r s t e r 
L i n i e das A r b e i t s t e m p o ode r d ie A r b e i t s h e t z e und die koopera t i v en A r -
be i t san fo rderungen (Umsetzungen, Unterstützung an anderen A r b e i t s -
plätzen, V o r a r b e i t e n e t c . ) , die hauptsächlich d u r c h e inen G r u p p e n l e i -
s tungs lohn gesetz t s i n d . Au fg rund des Z e i t d r u c k s und d e r K o o p e r a t i o n s -
an forderungen sehen s i e keine Möglichkeit, s i c h k u r z z e i t i g h i n z u -
se tzen und auszu ruhen . Würden s i e d e r a r t i g e , i n d i v i d u e l l ges teuer te 
E r h o l u n g s p a u s e n e in legen , müßten s i e n i ch t n u r m i t dem U n w i l l e n de r 
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K o l l e g e n r e chnen , sondern wären auch d i s z i p l i n a r i s c h e n E i n g r i f f e n de r 
V o r g e s e t z t e n stärker ausgesetz t . Desha lb v e r b l e i b e n ihnen l e d i g l i c h 
die " o f f i z i e l l e n " P a u s e n , u m i n s i t z ende r Ha l tung s i c h zu e rho l en und 
zu entspannen. 
B e i d i e s e r Grundha l tung t re ten nun i n u n t e r s c h i e d l i c h e m Ausmaß z u -
sätzliche körperliche Beanspruchungen und Be las tungen auf, se i en d ies 
b e s t i m m t e Sonders te l lungen wie z . B . Über-Kopf-Arbeiten, gebeugtes 
S i t z en oder Stehen, H o c k e n , K n i e n oder die Beanspruchung besonders 
i n t e n s i v e r Muskelkräfte (vgl. auch Sämann 1970). So lche zusätzlichen 
Be las tungen s ind v o r a l l e m auch d u r c h d ie M e r k m a l e d e r neuen A r b e i t s -
f o r m e n bedingt. 
E r g o n o m i s c h e Maßnahmen konzen t r i e r t en s i c h i n d i e sen Be t r i eb en 
ehe r t r a d i t i o n e l l auf d ie Ent l as tung von M u s k e l a r b e i t d u r c h Handha -
bungs- und Hebegeräte. D e r a r t i g e E r l e i c h t e r u n g e n können von den A r -
be i t e rn abe r nu r begrenzt genutzt we rden , w e i l d ie b e t r i eb l i chen V e r -
änderungen und Le i s tungsan fo rde rungen dem entgegenstehen: Z u m e inen 
s ind d iese Geräte n i ch t durchgehend auf die M e r k m a l e d e r neuen A r -
be i t s f o rmen (wechselnde S e r i e n und P roduktva r i an ten ) t e chn i s ch abge-
s t i m m t , so daß manue l l e Hebearbe i t en notwendig werden ; z u m anderen 
sehen die A r b e i t e r große Schw i e r i gke i t en b e i m E i n s a t z d i e s e r Geräte, 
v o r a l l e m wenn i h r j ewe i l i g es A r b e i t s t e m p o entsche idend i s t für den 
A r b e i t s - und L e i s t u n g s r h y t h m u s an den nachge lager ten Arbeitsplätzen. 
Desha lb werden die Werkstücke von den A r b e i t e r n z u m T e i l m a n u e l l 
gehoben, u m wenigstens e inige Sekunden h e r a u s z u s c h i n d e n . U n t e r den 
gegebenen Arbe i t sbed ingungen (zu ger inge Pu f f e rung , F r i k t i o n e n i n de r 
M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g etc. ) können s i e d ie kra f tschonenden V o r r i c h -
tungen auch be i "neuen A r b e i t s f o r m e n " n icht ode r n u r begrenzt e i n -
se t zen . 
Ähnliche neue körperliche Be las tungen ergeben s i c h auch i n e inem 
anderen Zusammenhang : D i e u n t e r s c h i e d l i c h e n F o r m e n d e r A r b e i t s e r -
we i t e rung i n den "Männerbetrieben" (z. B . stärkere Be t e i l i gung d e r 
q u a l i f i z i e r t Ange l e rn t en an Umrüst- und R e p a r a t u r a r b e i t e n oder B e -
dienung m e h r e r e r M a s c h i n e n und Werkzeuge ) haben z w a r z u m Abbau 
monotoner A r b e i t e n geführt. D a d u r c h s ind d ie (angelernten) A r b e i t e r 
abe r auch zusätzlichen körperlichen Be las tungen und dem Zwang zu be-
sonderen Körperstellungen ausgese t z t , d ie n i ch t z u s a m m e n m i t d e r 
A r b e i t s e r w e i t e r u n g d u r c h f l ank ie rende e r gonomische Maßnahmen ange-
gangen wurden . Gesundhe i t l i che Gefährdungen und v o r a l l e m Ha l tungs -
schäden e r w a r t e n s i e i n e r s t e r L i n i e d u r c h das gebeugte Stehen und die 
Über-Kopf-Arbeit be i Werkzeugaufnahme und -abläge. 
W e s e n t l i c h e r s che in t z w e i e r l e i : Z u m einen können d ie A r b e i t e r i n 
i h r e r In t e ressenperspek t i ve - zumindes t i n i h r e r subjekt iven und k u r z -
f r i s t i g r ep r oduk t i onso r i en t i e r t en P e r s p e k t i v e - Möglichkeiten z u r kör-
p e r l i c h e n En t l as tung n icht durchgehend wahrnehmen , w e i l L e i s t u n g s a n -
fo rde rungen des B e t r i e b e s dem entgegenstehen; z u m anderen entstehen 
gerade m i t den neuen A r b e i t s f o r m e n neue körperliche Be las tungen , be-
dingt d u r c h de r en besondere M e r k m a l e . 
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b) S i che rhe i t am A r b e i t s p l a t z 
B e t r i e b l i c h e Maßnahmen i m B e r e i c h des A r b e i t s s c h u t z e s und de r U n -
fallverhütung bezogen s i c h auf Ge fahrenque l l en , d ie b e t r i e b s s p e z i f i s c h , 
n i ch t maßnahmebezogen s ind und die öffentlich-normativen Rege lungen 
un t e r l i e g en . A u s d e r V i e l z a h l möglicher Ansatzpunkte behandeln w i r 
n u r d ie t e chn i schen Sicherheitsmaßnahmen am A r b e i t s p l a t z ( insbeson-
de re an Werkz eugen , Arbeitsgeräten und -masch inen ) . Z u r V e r h i n d e -
rung von Unfällen ode r Gefährdungen r e i c h e n t echn ische E i n r i c h t u n g e n 
an den Arbeitsplätzen und S i che rhe i t sun te rwe i sung abe r n i ch t aus ; d i e -
se s i nd z w a r s e h r wicht ige Vo rausse t zungen , b ie ten j edoch noch keine 
G a r a n t i e für eine möglichst weitgehende Reduz i e rung de r Unfälle. E r -
gänzend müssen die a l l g eme inen Arbe i t sbed ingungen so gesta l te t se in 
(etwa angemessene Arbe i t sau fgaben und Le i s tungsan f o rde rungen sowie 
Pausenrege lungen ) , daß s i e e in s i che rhe i t s g e r e ch t e s i n d i v i d u e l l e s V e r -
ha l t en ermöglichen bzw. fördern. D i e hohe Bedeutung des S i c h e r h e i t s -
v e rha l t ens a m A r b e i t s p l a t z erg ibt s i c h aus z w e i e r l e i Gründen: Z u m e i -
nen können bestehende Unzulänglichkeiten de r S i che rhe i t s e i n r i ch tungen 
d u r c h i n d i v i d u e l l e V e r h a l t e n s w e i s e n (z. B . erhöhte A u f m e r k s a m k e i t 
ode r Konzen t ra t i ons l e i s tung ) zumindes t t e i lwe i s e ausgeg l i chen und U n -
f a l l r i s i k e n v e r m i e d e n werden ; zum andern i s t die W i r k u n g d e r S i c h e r -
he i t s e in r i ch tungen auch davon abhängig, ob s ie un t e r den gegebenen A r -
be i tsbedingungen von den A r b e i t e r n auch angewandt werden ode r ob die 
A r b e i t e r b e i m E i n s a t z d e r gesundheitsschützenden E i n r i c h t u n g e n m i t 
a n d e r s a r t i g e n N a c h t e i l e n zu rechnen haben (etwa Zeiteinbußen ode r so -
z i a l e Kon f l i k t e m i t K o l l e g e n , d ie an v o r - ode r nachge lager ten A r b e i t s -
plätzen und - p r o z e s s e n e ingesetz t s ind) . D a s heißt, daß die S i c h e r h e i t s -
e in r i ch tungen i n i h r e r P e r s p e k t i v e unte r den Bedingungen d e r notwen-
digen L e i s t u n g s e r b r i n g u n g n icht i m m e r anwendbar s i n d . (Vg l . i n d i e -
s e m Zusammenhang Kons tan ty , R e m m e l 1976, S. 62 f.; M e r g n e r u . a . 
1975, S. 102 f.) 
Au f d i e s em H i n t e r g r u n d ze ig t s i c h , daß die S i che rhe i t s e i n r i ch tungen 
an den unte rsuchten Arbeitsplätzen ( te i lwe ise ergänzt d u r c h persönli-
che Schutzausrüstungen) konvent i one l l und "betriebsüblich" s i n d , s i e 
we rden be i a l l e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen i n den 
B e t r i e b e n vorbeugend ode r nachträglich berücksichtigt. S i e s ind abe r 
n i ch t gez i e l t an die besonderen Bedingungen und M e r k m a l e d e r neuen 
A r b e i t s f o r m e n angepaßt, so daß e in un fa l l f r e i e s A r b e i t e n für d ie be-
tro f fenen A r b e i t e r z u m P r o b l e m w i r d . In d i esen Zusammenhang m e s -
sen d ie befragten A r b e i t e r i n den neuen A r b e i t s f o r m e n den Umset zungen 
und den hohen Le i s tungsan fo rde rungen (in i h r e r F o l g e hohes A r b e i t s -
tempo und Arbe i t she t z e ) e inen wesent l i chen Einfluß be i d e r Ents tehung 
von Unfällen be i . D e r e n Nichtberücksichtigung läßt oft den E i n d r u c k 
ents tehen, daß " m e n s c h l i c h e s V e r h a l t e n " a l l e i n ode r we i t überwiegend 
d ie U r s a c h e für Unfälle s e i (so etwa be i P i l z 1970; Sk iba 1973). 
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(1) D i e m i t Umse t zungen verbundenen U n f a l l r i s i k e n wurden ausschließ-
l i c h i n den neuen A r b e i t s f o r m e n d e r "Männerbetriebe 1 1 (A, C , E I und 
E II) und e ines " F r a u e n b e t r i e b e s " (Typ V : M e c h a n i s i e r u n g von Fl ieß-
a r b e i t , D 32 und Z 12) angesprochen. D i e Beschäftigten haben d ie E r -
fahrung gemacht , daß e in s t e t i ge r E i n s a t z an e inem " S t a m m p l a t z " v o r -
te i lhaf t i s t , w e i l s ie dor t m i t den möglichen Un fa l l que l l en b e s s e r v e r -
t raut s ind und dadurch i h r e A r b e i t s w e i s e den S i che rhe i t san fo rde rungen 
angemessen anpassen können. D i e s e V e r h a l t e n s s i c h e r h e i t sehen s i e 
d u r c h häufige U m - oder Ve r s e t zungen sowie wechse lnde A r b e i t s a u f g a -
ben un t e rb r o chen . S ie müssen an den e inze lnen Arbeitsplätzen i h r S i -
che rhe i t s v e rha l t en laufend verändern und v o r a l l e m m e h r A u f m e r k s a m -
ke i t aufwenden, u m s i c h den wechse lnden S i cherhe i t sbed ingungen a n z u -
pass en . 
D i e S te igerung de r U n f a l l r i s i k e n d u r c h A r b e i t s p l a t z w e c h s e l i s t be-
sonde rs gegeben, wenn die Ge fahrenque l l en i nne rha l b e ines A r b e i t s p r o -
z e s s e s s e h r u n t e r s c h i e d l i c h s i n d , so z . B . bedingt d u r c h u n t e r s c h i e d -
l i c h e t echno log ische Standards de r e ingesetz ten M a s c h i n e n und W e r k -
zeuge ode r d ie v e r sch i edenen S i c h e r h e i t s v o r s c h r i f t e n an den e inze lnen 
Arbeitsplätzen. E i n e d e r a r t vielfältige Ge fahren Situation f o rde r t von 
den am A r b e i t s p l a t z w e c h s e l be te i l i g ten A r b e i t e r n auch e in v a r i a b l e s 
S i che rhe i t s v e rha l t en ; s i e müssen je nach A r b e i t s p l a t z ode r -aufgäbe a n -
de re i nd i v i due l l e Unfallverhütungsstrategien (Verha l tenswe isen ) e r l e r -
nen und p r a k t i z i e r e n . Berücksichtigt m a n außerdem, daß be i e inem g r o -
ßen T e i l d e r A r b e i t e r die Umse t zungen i n den neuen A r b e i t s f o r m e n 
n i ch t gerade be l iebt s ind ( zusammenfassend h i e r z u v g l . un t e r E . , 1), so 
s t e l l t d i e s für s i c h genommen e inen we i t e r en risikofördernden F a k t o r 
da r . D i e A r b e i t e r fühlen s i c h nach den Umse t zungen (verärgert und) u n -
s i c h e r ; d i es kann z u r Beeinträchtigung i h r e r A u f m e r k s a m k e i t und K o n -
z en t ra t i on führen. 
(2) D a s i n d i v i d u e l l e S i che rhe i t s v e rha l t en w i r d außerdem k o n t i n u i e r l i c h 
von hohem A r b e i t s t e m p o oder phasenweise von A r b e i t s h e t z e beeinträch-
t igt . So l chen Si tuat ionen sehen s i c h n i ch t n u r d ie Beschäftigten i n den 
"Männerbetrieben", sondern ebenso die we ib l i chen Arbeitskräfte aus -
gesetzt (vor a l l e m , wenn i h r e manue l l en Tätigkeiten von t echn ischen 
A r b e i t s m i t t e l n unterstützt werden) . 
E i n s c h n e i d e n d i s t für die A r b e i t e r , daß e in hohes A r b e i t s t e m p o oder 
A r b e i t s h e t z e an s i c h be r e i t s zu unfallgefährdenden Si tuat ionen führen 
können, unabhängig davon, ob S i che rhe i t s e in r i ch tungen vorhanden s i n d , 
genutzt we rden oder ggf. unzure i chend s ind . U n t e r Z e i t d r u c k i s t e in 
s i c h e r h e i t s g e r e c h t e s V e r h a l t e n beh inder t , da andere V e r h a l t e n s a n f o r -
derungen d o m i n i e r e n . D i e A r b e i t e r müssen i h r e phys i s che und p s y c h i -
sche L e i s tungsbe r e i t s cha f t i n e r s t e r L i n i e auf die zu e r r e i chende Stück-
z a h l und Produktqualität k o n z e n t r i e r e n , i n d i v i d u e l l e Ermüdungsphasen 
m i t e inem höheren Anstrengungsaufwand überwinden. Dagegen r e d u -
z i e r t s i c h zwangsläufig d ie A u f m e r k s a m k e i t gegenüber möglichen ge-
sundhe i t l i chen Gefährdungen bzw. Unfällen. A u c h i n wen ige r u n f a l l -
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trächtigen A r b e i t s b e r e i c h e n (z. B . manue l l e Mon tage - oder K o n t r o l l a r -
be i ten i n " F r a u e n b e t r i e b e n " ) kommen un te r hohem A r b e i t s t e m p o n i ch t -
me ldep f l i ch t i g e "Bagatellunfälle" v o r , d ie für den e inze lnen abe r s eh r 
be las tend s e in können. 
E i n i n d i v i d u e l l e s S i c h e r h e i t s v e r h a l t e n , das j e w e i l s an die B e s o n d e r -
he i ten de r neuen A r b e i t s Situation angepaßt i s t , kann demzufo lge be i 
hohen be t r i eb l i chen Le i s tungsan f o rde rungen , die s i c h i n Stückzahlän-
derungen , A r b e i t s t e m p o oder -hetze n i e d e r s c h l a g e n , gefährdet s e i n . 
D i e A r b e i t e r können entweder sicherheitsbewußt a r b e i t e n , g l e i ch z e i t i g 
abe r Ge f ah r l au fen , n i ch t auf d ie v om B e t r i e b e rwar t e t e L e i s t u n g zu 
k o m m e n ; ode r i h r In teresse auf eine hohe Le i s tungsabgabe r i c h t e n , da -
b e i abe r s i c h e r h e i t s o r i e n t i e r t e s V e r h a l t e n i n den H i n t e r g r u n d drängen. 
(3) F e s t z u h a l t e n i s t , daß bes t immte M e r k m a l e neue r A r b e i t s f o r m e n 
( e x e m p l a r i s c h : Umse t zungen , Rota t ion abe r auch ausgewei tete A r b e i t s -
zyk len ) a l s neue Un fa l l f ak to r en von den A r b e i t e r n wahrgenommen w e r -
den; f e r n e r , daß a l l g eme ine Arbe i t sbed ingungen (pr imär: A r b e i t s t e m p o 
bzw. -hetze) auch i n den neuen A r b e i t s f o r m e n a l s t r a d i t i o n e l l e U n f a l l -
f ak to r en bestehen b l e iben . 
2. B e u r t e i l u n g de r A rbe i t sumgebung 
Z u den wesen t l i chen Z i e l e n e ine r menschengerech ten Ges ta l tung de r A r -
be i t swe l t gehört auch de r Abbau be las tender Umgebungseinflüsse. In 
den un te r such ten b e t r i e b l i c h e n Humanisierungsmaßnahmen, d ie primär 
auf eine Veränderung d e r A r b e i t s s t r u k t u r e n ausge r i ch te t w a r e n , w u r -
den so lche Z i e l e n u r punktue l l und add i t i v aufgegri f fen und v e r w i r k l i e h t . 
Inso fe rn s i e von den B e t r i e b e n i n A n g r i f f genommen w u r d e n , geschah 
d i e s - ähnlich w ie be i Maßnahmen z u m A r b e i t s s c h u t z und z u r U n f a l l v e r -
hütung - i m gesamtbe t r i eb l i chen Kontex t und n icht bezogen auf die spe-
z i e l l e n An fo rde rungen i n den neuen A r b e i t s f o r m e n . 
Daß d ie b e t r i eb l i chen Aktivitäten i n d i e sen B e r e i c h e n s e h r u n z u r e i -
chend wa r en und s i c h n u r auf e inen k l e inen A u s s c h n i t t d e r negat iven 
Umgebungseinflüsse r i ch t e t en , ze ig t s i c h schon a l l e i n d a r i n , daß fast 
a l l e d e r befragten A r b e i t e r m i t d e r gegebenen A rbe i t sumgebung u n z u -
f r i e d e n s ind ; s i e fühlen s i c h j e nach A r b e i t s Situation ode r sub j ek t i v e r 
" T o l e r a n z " d u r c h e in ige wenige ode r auch m e h r e r e Umgebungs fak toren 
belästigt bzw. gefährdet. D i e s e i n sgesamt s e h r k r i t i s c h e Grundha l tung 
i s t n i ch t n u r i n den konvent i one l l en , sondern auch i n den neue r r i ch t e t en 
A r b e i t s f o r m e n v e r b r e i t e t und v e r w e i s t auf z en t r a l e De f i z i t e be i d e r G e -
sta l tung d e r A rbe i t sumgebung . 
D i e besondere He rvo rhebung d i e s e r F a k t o r e n er fo lg t i m H i n b l i c k auf 
i h r e vielfältigen F o l g e n für d ie i n d i v i d u e l l e Gesundhe i t w ie für das A r -
b e i t s e r g e b n i s : Negat i ve Umgebungseinflüsse be las ten u n m i t t e l b a r d ie 
körperliche V e r f a s s u n g und das p sy ch i s che Wohlbe f inden. S ie e r s c h w e -
r e n abe r auch d ie i nd i v i due l l e ode r ko l l ek t i v e Le i s tungsabgabe (etwa 
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Verständigungsprobleme be i Lä rm , Beeinträchtigung d e r K o n z e n t r a -
tionsfähigkeit d u r c h Zugluft ) und bee in f lussen d i r e k t das A r b e i t s e r g e b -
n i s (z. B . d ie Produktqualität d u r c h e r s c h w e r t e s A r b e i t e n be i Staub-
entw ick lung ode r Feucht i gke i t ) . Schließlich handelt es s i c h b e i L ä r m , 
Zug lu f t , Hitze/Kälte us f . u m so lche Be l a s tungs f ak t o r en , d ie größten-
t e i l s über d ie A r b e i t h i n a u s w i r k e n , d ie den A r b e i t e r auch noch i n s e i -
n e r F r e i z e i t beeinträchtigen und die v o r a l l e m auch i n l a n g f r i s t i g e r 
P e r s p e k t i v e se ine Gesundhe i t und se in Leistungsvermögen gefährden. 
D i e u n t e r s c h i e d l i c h e n A u s w i r k u n g e n , die von den A r b e i t e r n a r t i k u -
l i e r t w u r d e n , werden i n den beiden fo lgenden Abschn i t t en da rges t e l l t . 
W e s e n t l i c h b l e ib t de r Be zug auf die neuen A r b e i t s f o r m e n : S ie brachten 
v i e l f a c h n i ch t n u r ke inen Abbau der Umgebungsbe las tungen , sondern 
mach t en d ie vorhandenen noch p r o b l e m a t i s c h e r - für d i e Be t ro f f enen , 
abe r auch für d ie Be t r i eb e i n d e r P e r s p e k t i v e d e r Nutzung von A r b e i t s -
k ra f t . 
a) D i e "Qualität" d e r A rbe i t sumgebung a l s P r o b l e m für A r b e i t s l e i s t u n g 
und - e r g e b n i s 
Nega t i ve Umgebungseinflüsse s t e l l en für d ie A r b e i t e r e ine große B e -
las tung be i d e r Erfüllung d e r b e t r i e b l i c h gesetz ten A r b e i t s - und L e i -
s tungsanforderungen auch i n den neuen A r b e i t s f o r m e n da r . D i e m e i -
sten d e r i n u n s e r e r Unte rsuchung befragten A r b e i t e r f inden i h r e gege-
bene A rbe i t sumgebung unbehag l i ch , störend ode r l e i s t u n g s m i n d e r n d . 
D a d i ese Be l as tungs f ak to r en d ie A r b e i t d e r Betro f fenen i n ähnlicher 
We i s e beeinträchtigen, wo l l en w i r uns h i e r auf d ie A u s w i r k u n g e n des 
Lä rms beschränken, u m Wiederho lungen zu v e r m e i d e n , 
Lärmbelästigungen wurden i n hohem Maß n icht n u r von den A r b e i -
t e r n i n den t r a d i t i o n e l l lärmreichen Be t r i eb en d e r E B M - I n d u s t r i e , des 
Straßenfahrzeug- und Masch inenbaus genannt, sondern auch i n den n e u -
en A r b e i t s f o r m e n (mit we ib l i chen Arbeitskräften), die i nne rha lb g r o -
ßer F a b r i k h a l l e n e r r i c h t e t wurden . Was i m m e r d ie Be f rag t en a l s Lä rm 
empf inden (Maschinenlärm, Innen- ode r Außenlärm, kon t i nu i e r l i che 
ode r d i s k o n t i n u i e r l i c h e S c h a l l e i n w i r k u n g u . a . ) , d ie E x i s t e n z e ine r ode r 
m e h r e r e r Lärmquellen w i r d von ihnen a l s störend eingeschätzt. S ie 
sehen v o r a l l e m zwe i negat ive A u s w i r k u n g e n des Lä rms auf i h r e A r b e i t : 
S chw i e r i gke i t en be i de r s p r a c h l i c h e n Verständigung m i t K o l l e g e n und 
Vo r g e s e t z t en sowie K o n z e n t r a t i o n s - und Ermüdungsprobleme. 
Lä rm behinder t i n v i e l en Fällen die s p r a c h l i c h e Verständigung; die 
Betro f f enen müssen erhöhte Ans t rengungen aufwenden, u m s i c h m i t den 
K o l l e g e n über d ie A r b e i t zu verständigen. D i e s i s t besonders i n d e r A n -
l e r n - und E ina rbe i tungsphase belästigend, da die A r b e i t e r s i c h j a n i ch t 
n u r an den Lä rm gewöhnen müssen, sondern be i d e r E r l e r n u n g d e r A r -
be i t s t e chn ik und -methode auf d ie mündlichen Ausführungen d e r K o l l e -
gen oder V o r g e s e t z t e n angewiesen s ind . F e h l r e a k t i o n e n oder Mißver-
ständnisse s ind i n d i e s e r P h a s e - beeinträchtigt d u r c h hohen Lärm -
n i ch t s e l t en , was v o r a l l e m für die k u r z z e i t i g und q u a l i f i z i e r t Ange -
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l e rn t en g i l t , da s ie i h r e Kenn tn i s s e und F e r t i g k e i t e n u n m i t t e l b a r " v o r 
O r t " und n i ch t i n e ine r lärmgeschützten Ausbildungsstätte v e r m i t t e l t 
b ekommen . 
D i e Beeinträchtigung de r s p r a c h l i c h e n Verständigung d u r c h Lä rm-
que l l en i s t nach t e i l i g besonders i n jenen neuen A r b e i t s f o r m e n , i n denen 
von den A r b e i t e r n kooperat i ve und das heißt auch kommun ika t i v e L e i -
stungen e rwa r t e t werden ( insbesondere be i T yp I, II, III und V ) . H i e r 
müssen s i e s e h r laut r eden , u m arbe i tsbezogene In format ionen w e i t e r -
zugeben. D i e s bedeutet aber auch , daß die Betro f fenen i h r e K o m m u n i -
ka t i on wei tgehend auf d iese In format ionen beschränken müssen (we i l 
" n o r m a l e " Gespräche n icht unte r ständigem Sch r e i en geführt werden 
können); p r i v a t e Gespräche, die für s i e entspannend und au f l o cke rnd wä-
r e n und B a s i s für den Aufbau s o z i a l e r Bez i ehungen s i n d , müssen s i e 
entweder auf d ie P a u s e n und " A u s f a l l z e i t e n " begrenzen ode r un t e r e r -
schwer t en Bedingungen während d e r A r b e i t führen. D i e A r b e i t e r haben 
zusätzlich betont, daß eine laute Sprachverständigung zu s o z i a l e n Span-
nungen (Mißverständnissen), p s y c h i s c h e n V e r u n s i c h e r u n g e n und zu phy-
s i chen Be las tungen führen können. 
Außerdem kann Umgebungslärm die A r b e i t s l e i s t u n g bzw. das A r b e i t s -
e rgebn i s beeinträchtigen. D i e s betr i f f t i n u n s e r e n Fällen zunächst d ie 
Facharbeitertätigkeiten i n den Be t r i eben C und E II (h i e r : Maßnahme 43). 
D i e f a c h l i c h hohen An fo rde rungen , die dor t ges te l l t w e r d e n , w ie etwa 
V a r i a t i o n d e r A r b e i t s t e c h n i k oder Maßgenauigkeit, können d ie F a c h a r -
b e i t e r n a c h i h r e r Me inung n u r e r r e i c h e n , wenn s i e be i i h r e r A r b e i t 
n i ch t von Lärm gestört ode r beh inder t we rden . D i e s e V o r a u s s e t z u n g 
i s t für die Bet ro f f enen i n den neuen A r b e i t s f o r m e n n i ch t gegeben; s i e 
a rbe i t en w e i t e r h i n unte r L ä r m , wodurch s i e be i b e s t i m m t e n T e i l o p e r a -
t ionen zusätzliche A u f m e r k s a m k e i t s l e i s t u n g e n aufbr ingen müssen, u m 
die von ihnen e rwar te t en Qualitätsstandards zu erfüllen. 
Ebenso belästigt fühlen s i c h d ie (weibl ichen) k u r z z e i t i g Ange l e rn t en 
i n den neuen A r b e i t s f o r m e n . D e r Umgebungslärm w i r d v o r a l l e m be i 
j enen Tätigkeiten a l s A r b e i t s p r o b l e m genannt, d ie in fo lge d e r neuge-
s ta l te ten A r b e i t s f o r m e n hohe An fo rde rungen an G e s c h i c k l i c h k e i t und 
Merkfähigkeit s t e l l en ( z . B . N u l l - F e h l e r - M o n t a g e , t ak t i l e Sensibilität, 
hohe Gedächtnisleistung be i umfangre i chen A r b e i t s z y k l e n und P r o d u k t -
wechse l ) . Dagegen sehen s i c h d ie Beschäftigten i n den i n n e r b e t r i e b -
l i c h v e r g l e i c h b a r e n konvent ione l l en A r b e i t s f o r m e n z w a r ebenfa l l s dem 
Lä rm ausgese t z t , s i e be t rachten d ies abe r wei t wen i ge r a l s Be las tung 
b e i d e r Durchführung i h r e r k u r z z y k l i s c h e n Tätigkeiten. D i e besonderen 
An fo rde rungen d e r neuen A r b e i t s f o r m e n , etwa d u r c h deu t l i ch e r w e i t e r -
te A r b e i t s z y k l e n ( in den unte rsuchten Maßnahmen de r E l ek t r obe t r i ebe ) 
ode r Ab f rage e ines höheren techn ischen Verständnisses (Be t r i eb D ) , 
s i n d unte r Lärmbedingungen nach Aussagen d e r Be f rag ten s eh r s chwer 
zu erfüllen. D i e betrof fenen A r b e i t e r i n n e n fühlen s i c h deswegen i n d e r 
ge fo rder ten Konzen t r a t i on und auch Schne l l i gke i t beeinträchtigt. 
B e s o n d e r s be laste t fühlen s i c h auch jene A r b e i t e r i n n e n , d ie be i 
i h r e r Tätigkeit akus t i s che S igna le aufnehmen müssen, de ren Gehörsinn 
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a l so e in w i c h t i g e r Bes tand t e i l i h r e r Q u a l i f i k a t i o n i s t . En tsp rechende 
An f o rde rungen werden besonders an neugesta l te ten J u s t a g e - und K o n -
trollarbeitsplätzen ges te l l t bzw. dann, wenn Kon t ro l l au f gaben be i neuen 
A r b e i t s f o r m e n i n d ie (Montage-)Tätigkeiten i n t e g r i e r t wurden . Insofern 
d i ese Tätigkeiten unte r Lärm a b s o l v i e r t we rden , k o m m e n auf d ie A r -
be i t e r i nnen zusätzliche Anst rengungen z u ; s i e müssen entweder m i t L e i -
stungseinbußen rechnen oder eine i nd i v i due l l e A r b e i t s w e i s e entw icke ln 
(etwa tak t i l e ans te l l e d e r ge forder ten akus t i s chen K o n t r o l l e ) , u m den 
L e i s t u n g s e r w a r t u n g e n (qual i tat iv und quanti tat iv ) ge recht zu werden . 
D i e A r b e i t s - und Le i s tungsan fo rde rungen i n den neuen A r b e i t s f o r -
m e n , w ie b e i s p i e l s w e i s e höhere An fo rde rungen an K o n z e n t r a t i o n , M e r k -
fähigkeit, po lyva lenten E i n s a t z ode r Schne l l i gke i t , können von den A r -
b e i t e r n dann n i ch t o p t i m a l e r b r a c h t w e r d e n , wenn s i e dabe i nach wie 
v o r von den äußeren Arbe i t sbed ingungen gestört we rden . D i e s i s t abe r 
i n den unte r such ten A r b e i t s f o r m e n v i e l f a c h d e r F a l l , so daß die B e -
tro f fenen zusätzliche Anst rengungen aufbr ingen müssen, u m die be -
t r i e b l i c h e n L e i s tungse rwa r tungen erfüllen zu können. G e n e r e l l k ommt 
dami t abe r auch z u m A u s d r u c k , daß p r i n z i p i e l l e V e r b e s s e r u n g e n i n den 
neuen A r b e i t s f o r m e n ( e rwe i ter te A r b e i t s z y k l e n , Be l a s tungswechse l und 
Monoton ieabbau d u r c h ro t i e r enden A r b e i t s e i n s a t z bzw. P r o d u k t w e c h s e l , 
i n d i v i d u e l l e ode r kooperat ive Le i s tungsabgabe u . a.) gefährdet s i n d , 
wenn f l ank i e r ende Maßnahmen z u r V e r b e s s e r u n g d e r A rbe i t sumgebung 
ausb l e i ben . 
b) G e s u n d h e i t s r i s i k e n aus d e r A rbe i t sumgebung 
D i e Umgebungsbedingungen und de r en gesundhe i t l i che A u s w i r k u n g e n 
wurden i n den neuen A r b e i t s f o r m e n m i t u n t e r s c h i e d l i c h e m Gewich t und 
Umfang beur t e i l t . Z w a r gibt es i n e ine r e r s t en Annäherung " t y p i s c h e " 
S i c h t w e i s e n , so etwa die besonders von den F r a u e n hervorgehobene G e -
sundheitsgefährdung d u r c h Zugluf t und R a u m t e m p e r a t u r ode r be i den 
Männern d ie L ä r m - und Stäubbelästigung; abgesehen von banalen E r -
klärungen, d ie h i e r ohne we i t e r e s auf u n t e r s c h i e d l i c h e objekt ive A r -
be i t s s i tua t i onen und -bedingungen v e r w e i s e n könnten, hätten we i t e r ge -
hende In te rpre ta t ionen insbesondere auf den S y m b o l c h a r a k t e r de r B e -
u r t e i l u n g d e r A rbe i t sumgebung e inzugehen. D i e s e Zusammenhänge l a -
gen n i ch t i n d e r Stoßrichtung d i e s e r Studie . H i e r geht es wesen t l i ch d a -
r u m , zu z e i g en , daß auch un te r veränderten A r b e i t s f o r m e n i n hohem 
Maße G e s u n d h e i t s r i s i k e n von den A r b e i t e r n gesehen we rden , die auf 
ungelöste (objektive) Umgebungsprob l eme und/oder auf dah in te rs t ehen-
de, we i tergehende P r o b l e m e ( soz ia le K o n f l i k t e , L e i s t u n g s d r u c k etc . ) 
v e r w e i s e n , die eben d u r c h die neuen A r b e i t s f o r m e n i n d e r P e r s p e k t i v e 
d e r A r b e i t e r n i ch t bewältigt wurden . W i r w o l l e n i m fo lgenden t yp i sche 
S i tuat ionen he rausg r e i f en , d ie auch b e i neuen A r b e i t s f o r m e n auf so lche 
ungelösten P r o b l e m e v e rwe i s en . 
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(1) We i t e rbes t ehen d i r e k t e r Umgebungsbe lastungen i n d e r S i ch t d e r A r -
b e i t e r (negative Umgebungseinflüsse b l e iben bestehen oder we rden gar 
verstärkt ) : 
B e t r i e b A : D i e Beschäftigten i n de r Maßnahme A l l (Montage von 
Preßtei len) fühlen s i c h hauptsächlich d u r c h m e t a l l i s c h e Stäube belästigt. 
D i e s e b ew i rk en nach i h r e r E r f a h r u n g und In te rpre ta t i on Re i zungen de r 
Hau t , E r k r a n k u n g e n d e r A temwege und V e r d a u u n g s s c h w i e r i g k e i t e n . D e r 
Umgebungs fak to r Staub i s t für die Betro f fenen so d o m i n i e r e n d , daß s ie 
anderen gesundhe i t l i chen R i s i k e n (z. B . B lendung und R a u c h b e i m 
Schweißen) eine g e r inge re Bedeutung z u m e s s e n . 
Gefährdung d u r c h Stäube werden ebenso von den A r b e i t e r n i n d e r 
Maßnahme A 12 (Pressenstraße) genannt. Überragt w i r d d i ese Gefähr-
dung abe r d u r c h den für Preßvorgänge t yp i schen Be l as tungs fak to r Lärm. 
D a d i e s e s P r o b l e m i m Zusammenhang m i t de r Veränderung des A r b e i t s -
p r o z e s s e s n i ch t angegangen und nach wie v o r l e d i g l i c h m i t persönlichen 
S c h a l l s c h u t z m i t t e l n bekämpft wurde , s ind d i ese A r b e i t e r Gehörschädi-
gungen ausgesetz t . D i e s wiegt u m so s c h w e r e r , a l s d ie F o l g e n des 
Lä rms n i ch t n u r d ie A r b e i t s e l b s t , sondern auch den a r b e i t s f r e i e n , p r i -
va ten B e r e i c h beeinträchtigen. 
B e t r i e b D : D i e Umgebungsbedingungen d e r m e c h a n i s i e r t e n Fl ießar-
be i t (Maßnahme D 32) und d e r t echn ischen Neugesta l tung e i n e r G a l v a n i k -
anlage (Z 12) we i s en nach M e i n u n g d e r A r b e i t e r i n n e n g rav i e r ende Män-
ge l auf. V o r a l l e m i n d e r Maßnahme Z 12 werden die von den A r b e i t e -
r i nnen genannten gesundhe i t l i chen Gefährdungen d u r c h negat ive U m g e -
bungseinflüsse a l s beträchtlich eingeschätzt. G e r a d e d ie a l l g e m e i n 
sch lechte Umgebung w i r d (auch von den Exper ten ) a l s de r en tsche iden-
de F a k t o r für d ie s e h r hohe F l u k t u a t i o n betrachte t . 
In d e r Maßnahme Z 12 e rwe i s en s i c h d ie Dämpfe d e r Metal lsalz lö-
sungen a l s eine besondere Ge f ah r für Gesundhe i t und Wohlbe f inden. Sie 
führen z u r s c h n e l l e r e n Ermüdung, zu E r k r a n k u n g e n de r A temwege und 
z u Verdauungsstörungen (und n i ch t zu l e t z t auch zu Feh l gebur t en ) . D i e 
A r b e i t e r i n n e n betonen, daß t ro t z d e r I n s t a l l i e rung e in e r neuen A b s a u g -
anlage d i ese Ge fahren zugenommen haben. E i n w e s e n t l i c h e r G r u n d 
hierfür l i ege d a r i n , daß n a c h d e r U m s t e l l u n g des A r b e i t s p r o z e s s e s die 
An l age p ro A r b e i t s t a g häufiger ge fahren und desha lb d ie Raumlu f t noch 
unerträglicher we rde . 
D a s sch lechte R a u m k l i m a und d e r Lä rm s ind i m wesen t l i chen d ie 
F a k t o r e n , d ie d ie A r b e i t e r i n n e n i n d e r Maßnahme D 32 auch nach dem 
Abbau mono toner und r e p e t i t i v e r A r b e i t e n d u r c h M e c h a n i s i e r u n g 
(Transferstraße p lus Einzelarbeitsplätze m i t e rwe i t e r t en M o n t a g e a r -
beiten) g esundhe i t l i ch be las ten . B e s o n d e r s betont wurden rheumat i s che 
E r k r a n k u n g e n d u r c h Zug lu f t , Erkältungskrankheiten d u r c h z u kühle 
R a u m t e m p e r a t u r i m W i n t e r und Gehörschäden. H i e r m i t v e rb inden die 
A r b e i t e r i n n e n s e h r negat ive Nachw i rkungen für i h r e F r e i z e i t g e s t a l t u n g . 
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(2) B i s h e r i g e Be las tungen werden gerade d u r c h die A r b e i t s a n f o r d e r u n -
gen de r neuen A r b e i t s f o r m e n z u r dominanten (Umgebungs- )Be lastung: 
B e t r i e b E I und E II: In den neuen A r b e i t s f o r m e n d i e s e r Be t r i eb e 
(Maßnahmen 41 und 43) wurde z w a r eine Summe von Umgebungs faktoren 
genannt, d ie für die A r b e i t e r belästigend s i n d . Gesundhe i t l i che P r o -
b l eme sehen s i e j edoch vorw iegend i m Hallenlärm, v e r u r s a c h t i n e r -
s t e r L i n i e d u r c h Lärmquellen i n benachbarten A r b e i t s p r o z e s s e n . T r o t z 
d e r v e r g l e i c h s w e i s e hohen Konzen t ra t i onsan fo rde rungen an den neu ge-
sta l te ten Arbeitsplätzen (ausgeweitete A r b e i t s z y k l e n oder Maßgenauig-
keit ) wurden von b e t r i e b l i c h e r Sei te ke ine Maßnahmen getrof fen, u m 
die neuen B e r e i c h e von den lärmverursachenden A r b e i t s p r o z e s s e n ab-
z u s c h i r m e n . D i e F o l g e n des Lärms werden auch h i e r bezogen auf G e -
hörschäden und auf d ie Ges ta l tung de r a r b e i t s f r e i e n Z e i t (z. B . K o m m u -
n i k a t i o n s p r o b l e m e oder Einschlafstörungen). 
(3) Au f r e ch t e rha l tung b i s h e r i g e r Be las tungen und S y m b o l c h a r a k t e r : 
B e t r i e b e G und H : D i e U r t e i l e über d ie Qualität de r A r b e i t s u m g e -
bung s ind i n be iden B e t r i e b e n d e r E l e k t r o i n d u s t r i e s e h r ähnlich. D ie 
Ähnlichkeit betr i f f t sowohl die von den A r b e i t e r i n n e n genannten U m g e -
bungs fak toren , die für s ie unbehag l i ch und belästigend s ind (Zugluf t , 
T e m p e r a t u r s h w a n k u n g e n , Lärm und z. T . sch lechte Be l euch tungsve r -
hältnisse), a l s auch deren gesundhe i t l i che F o l g e n (Erkältungen, L u f t -
m a n g e l , O h r e n s c h m e r z e n e t c . ) . Ihre A u s s a g e n l a s s e n s i c h i n sgesamt 
auf e inen Nenne r b r ingen : M i t d e r A r b e i t i n e i n e r großräumigen und 
d ichtbese t z ten F a b r i k h a l l e v e rb inden s i e e ine Re ihe nega t i ve r U m g e -
bungseinflüsse, die je nach Intensität und sub j ek t i v e r Kons t i tu t i on a l s 
U r s a c h e u n t e r s c h i e d l i c h e r g esundhe i t l i che r Gefährdungen betrachtet 
we rden . D i e Umgebungs faktoren b i lden eine A r t " H a l l e n s y n d r o m " . O b -
woh l m i t S i che rhe i t angenommen werden kann , daß so lche B e l a s t u n g s -
in t e rp r e t a t i onen auch s y m b o l i s c h für we i te rgehende , dah inter l i egene 
P r o b l e m e d i e s e r A r b e i t e r i n n e n stehen ( L e i s t u n g s d r u c k , ungerechte B e -
handlung d u r c h Vo r g e s e t z t e , s o z i a l e Kon f l i k t e e t c . ) , muß doch festge-
ha l t en w e r d e n , daß m i t den Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen (Über-
gang von Fließarbeit zu Einzelarbeitsplätzen) und neuen Gesta l tungen 
a m A r b e i t s p l a t z v o m B e t r i e b n u r Teillösungen i n d e r P e r s p e k t i v e de r 
Bet ro f f enen er fo lg ten , die mögliche V e r b e s s e r u n g für d ie A r b e i t e r i n n e n 
verpuf fen ließen. Gerade a l s u n s p e z i f i s c h e r G e s a m t e i n d r u c k ( "Ha l l ensyn -
d r o m " ) bedeutet d i es auch e rheb l i che Schw i e r i gke i t en für den B e t r i e b 
s e l b e r (z. B . für d ie R e k r u t i e r u n g , Umse t zungsbe re i t s cha f t ) . 
(4) V e rb l e i b ende Be las tungen t ro t z grundsätzlich günstiger Umgebungs -
bedingungen auch i n neuen A r b e i t s f o r m e n : 
B e t r i e b B : D i e A r t und die ge forder te hohe Qualität d e r i n de r Maß-
nahme B 52 z u fer t igenden fo to technischen Geräte - d i es g i l t auch für 
d ie benachbar ten A r b e i t s p r o z e s s e - e r f o r d e r t e ine A rbe i t sumgebung , 
d ie f r e i von Staub, Schmutz und Feuch t i gke i t i s t . D e r B e t r i e b hat ent-
sprechende Arbe i t sbed ingungen geschaf fen. D i e s geschieht unabhängig 
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von d e r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n . D a m i t b l e iben andere , n i ch t 
berücksichtigte Umgebungsbe lastungen auch i n neuen A r b e i t s f o r m e n be-
s tehen, wenn s i e n i ch t d ie V e r w i r k l i c h u n g s p e z i e l l e r b e t r i e b l i c h e r In-
t e r e s s e n beh inde rn . E inschne idende gesundhe i t l i che Beeinträchtigungen 
sehen s i e d u r c h Zugluft und hohe L u f t t e m p e r a t u r i m S o m m e r . Sowohl 
i n den Einzelgesprächen a l s auch i n den Gruppend i skuss i onen w a r die 
n icht funkt ion ie rende K l i m a a n l a g e das z en t ra l e T h e m a , das be i de r 
"Qualität" d e r A rbe i t sumgebung von den A r b e i t e r i n n e n spontan ange-
sprochen wurde . 
E . A rbe i t sau fgaben und Koope ra t i on 
In den D i s k u s s i o n e n zu e i n e r H u m a n i s i e r u n g de r A r b e i t sp i e l en v i e r 
G r u n d f o r m e n d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g eine überragende R o l l e (14). 
D e m n a c h s o l l e n job en largement (Aufgabenerwei terung) , job e n r i c h -
ment (Aufgabenbere icherung ) , job ro ta t i on ( s y s t ema t i s che r A r b e i t s -
p la t zwechse l ) und/oder te i lautonome Gruppen be i d e r E r r i c h t u n g neuer 
ode r d e r Veränderung bestehender A r b e i t s p r o z e s s e a l s Gestaltungsprinzipien aufgegr i f fen werden . D u r c h so l che A r b e i t s f o r m e n so l l en d ie 
Arbe i t sau fgaben i n t e r e s s a n t e r und a b w e c h s l u n g s r e i c h e r , d ie s a ch l i chen 
und z e i t l i c h e n Dispositionsmöglichkeiten sowie die Chancen z u r M i t -
sp rache d e r A r b e i t e r erhöht, d ie (e inseit igen) Be las tungen und M o n o t o -
n ie abgebaut, d ie Arbe i t sbed ingungen i n sg e samt humane r werden (vgl . 
zusammen fassend h i e r z u G a u g i e r u . a . 1977). A u c h den von uns u n t e r -
suchten , b e t r i e b l i c h - i n i t i i e r t e n Maßnahmen lagen d e r a r t i g e P r i n z i p i e n 
und E r w a r t u n g e n zugrunde (vgl . K a p . II und III). E n t s p r e c h e n d wurden , 
i n je u n t e r s c h i e d l i c h e r F o r m und Intensität, A r b e i t s u m f a n g und A r -
be i t s inha l t verändert, s y s t e m a t i s c h e r A r b e i t s p l a t z w e c h s e l und Koope -
r a t i on be i d e r Bewältigung von Arbe i t sau fgaben angestrebt . 
D i e Be f r agungse rgebn i s se z e i gen , daß die V e r w i r k l i c h u n g von job 
en la rgement , job en r i chmen t , job ro ta t i on und/oder t e i l autonomen 
Gruppen n i ch t zwangsläufig zu e in e r günstigeren Einschätzung d e r A r -
beit d u r c h d ie betrof fenen A r b e i t e r führt. Werden d iese Ges t a l tungs -
p r i n z i p i e n e i n z e ln ode r k o m b i n i e r t be i d e r E r r i c h t u n g neuer A r b e i t s -
f o r m e n berücksichtigt, so i s t d i es - i n d e r P e r s p e k t i v e d e r Be t ro f f e -
nen - für s i c h betrachte t k e in a u s r e i c h e n d e r Ind ikator für v e r b e s s e r t e , 
humane Arbe i t sbed ingungen . D i e " G r u n d f o r m e n " de r A r b e i t s s t r u k t u r i e -
rung s t e l l en z w a r i m V e r g l e i c h zu konvent ione l l en A r b e i t s f o r m e n v e r -
be s s e r t e Möglichkeiten d a r für d ie Reprodukt i on ; es fehlen j edoch z u m 
einen w icht i ge Vo rausse t zungen (wie etwa ausre i chende P u f f e r k a p a z i -
täten, T r a n s p a r e n z d e r v e r s ch i edenen F o r m e n des A r b e i t s w e c h s e l s 
für d ie A r b e i t e r ) , z u m anderen s ind i n den neuen A r b e i t s f o r m e n spe-
z i e l l e Bed ingungen und M e r k m a l e anzutre f fen ( f l ex ib l e r P e r s o n a l e i n -
sa t z , T ypen - oder V a r i a n t e n m i x etc. ), aufgrund d e r e r die A r b e i t e r d i e -
se Möglichkeiten n u r begrenzt ode r überhaupt n icht zu i h r e m V o r t e i l 
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nutzen können. Außerdem wurden m i t d i esen b e t r i eb l i chen Maßnahmen 
ke ine wes en t l i ch neuen Akzen te und Stoßrichtungen für f a c h l i c h - i n h a l t -
l i c h höhere An fo rde rungen an den Arbeitsplätzen gesetzt . - D i e s e Effekte we rden am B e i s p i e l d e r neuen A rbe i t sau f gaben , den dami t v e r b u n -
denen Dispositionsmöglichkeiten und U m s e t z u n g s p r o b l e m e n sowie den 
Koopera t i onsan fo rde rungen g ez eigt. 
1. A rbe i t sau fgaben i n den neuen A r b e i t s f o r m e n 
A n den Arbeitsplätzen i n konvent ione l l en A r b e i t s f o r m e n (z. B . Fl ießar-
beit) w i r d von den Be t r i eb en n u r e in g e r i n g e r A u s s c h n i t t des m e n s c h -
l i c h e n Arbeitsvermögens abgerufen. M i t d e r U m - oder Neugesta l tung 
d e r A r b e i t s p r o z e s s e verb indet s i c h dagegen das be t r i eb l i che In teresse 
an e i n e r b r e i t e r e n Nutzung des A r b e i t s - und Leistungsvermögens. 
In d i e s e m Zusammenhang wurden z . B . auch die A r b e i t s t a k t e z e i t -
l i c h m e h r ode r wen iger ausgewei te t , d ie A n z a h l d e r T e i l o p e r a t i o n e n 
v e r m e h r t und/oder d u r c h Puf f e rung z w i s c h e n den Arbeitsplätzen ( im E x -
t r e m f a l l d u r c h E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen) d ie E i n z e l l e i s t u n g 
b e s s e r genutzt . Darüber h inaus wurde d ie Umse t zungsbe r e i t s cha f t und 
-fähigkeit d e r A r b e i t e r i m V e r g l e i c h zu konvent ione l l en A r b e i t s f o r m e n 
stärker ge forder t . Z w a r werden auch i n konvent ione l l en A r b e i t s f o r m e n 
Umse t zungen durchgeführt, etwa z u m A u s g l e i c h von Stör- und F e h l z e i -
ten; s p e z i e l l e Bedingungen und M e r k m a l e d e r neugesta l teten A r b e i t s -
f o r m e n s t e l l en j edoch b e i m A r b e i t s p l a t z w e c h s e l zumindes t den A n s p r u c h 
n a c h höheren An fo rderungen an Q u a l i f i k a t i o n , M o t i v a t i o n und K o o p e r a -
t i on . D u r c h d i ese be t r i eb l i chen Maßnahmen verändern s i c h a l so i n sge -
samt d ie Arbe i t sau fgaben und die An fo rde rungen an d ie A r b e i t e r . Au f 
d i e s e m H i n t e r g r u n d sehen s ie r ech t u n t e r s c h i e d l i c h e A u s w i r k u n g e n auf 
s i c h z u k o m m e n . 
a) D i e a l l g eme ine Bedeutung de r Arbe i t sau fgaben 
L e d i g l i c h e ine M i n d e r h e i t d e r befragten A r b e i t e r g laubt , daß die neuen 
A rbe i t sau f gaben pos i t i ve F o l g e n für s i e haben. In e r s t e r L i n i e v e r m e r -
ken bzw. v e r s p r e c h e n s i e s i c h q u a l i f i k a t o r i s c h e und pos i t i one i l e A u s -
w i r k u n g e n , d ie auch d u r c h d ie (wahrgenommene) b e t r i eb l i che P e r s o n a l -
p o l i t i k u n t e r s t r i c h e n werden . Das heißt d ie momen tan ausgeübte Tätig-
ke i t n i m m t i nne rha l b des B e t r i e b s ode r des A r b e i t s p r o z e s s e s eine 
w i ch t i g e R o l l e e in und bietet i n d e r S icht d e r Bet ro f f enen r e l a t i v gün-
st ige Vo rausse t zungen und auch Verbesserungsmöglichkeiten z . B . für 
d ie E inb indung i n d ie S tammbe legscha f t , S te l lung i m be t r i eb l i chen L o h n -
gefüge, F o r t - und We i t e rb i l dung ode r A u f s t i e g . Desha lb haben d i ese A r -
b e i t e r den A r b e i t s u m f a n g und A r b e i t s i n h a l t a l s pos i t i v e M e r k m a l e de r 
j e t z i g en A r b e i t hervorgehoben. Z u ihnen gehören hauptsächlich die 
F a c h a r b e i t e r d e r te i lautonomen Gruppen des B e t r i e b s C sowie F a c h a r -
b e i t e r und Ange l e rn t e , d ie i n den neuen A r b e i t s p r o z e s s e n i n Schlüssel-
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Pos i t i onen ode r für v e r g l e i c h s w e i s e "he rausgehobene " Aufgaben e inge-
setz t s i n d . (A l s Sonde r f a l l i n u n s e r e r Unte r suchung k o m m e n noch die 
q u a l i f i z i e r t ange le rnten Schweißer h in zu . ) 
D i e M e h r h e i t d e r i n den neuen A r b e i t s f o r m e n e ingese tz ten k u r z z e i -
t i g ode r q u a l i f i z i e r t Ange l e rn t en glaubt abe r , daß die A rbe i t sau fgaben 
n i ch t zu de ra r t i g en A u s w i r k u n g e n führen. D i e s v e r w e i s t darau f , daß 
m i t den b e t r i e b l i c h e n Maßnahmen i m Sinne von job en la rgement und job 
en r i chmen t ke ine wes en t l i ch neuen Akzen te und Stoßrichtungen für eine 
veränderte Einschätzung d e r f a c h l i c h - i n h a l t l i c h e n An fo rde rungen d e r 
Arbe i t sau fgabe be i den betrof fenen Ange l e rn t en gesetzt wurden (15). 
D i e " n e u e n " f a ch l i chen Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen b l i eben w e i t e r h i n 
s e h r begrenzt und auf verhältnismäßig n i e d r i g e m An f o rde rungsn i v eau . 
D i e s i s t anges ichts d e r überragenden Bedeutung d e r f a ch l i chen Q u a l i -
f i k a t i o n für A r b e i t s b e w e r t u n g , Lohn f indung , E i n g r u p p i e r u n g , A r b e i t s -
m a r k t c h a n c e n , S o z i a l p r e s t i g e etc. für d i ese Ange l e rn t en besonders 
p r o b l e m a t i s c h und nach t e i l i g . E s v e rb l e i b t ihnen l e d i g l i c h i h r e i n d i v i -
due l l e (phys ische und psych ische ) L e i s tungsbe r e i t s cha f t und -fähigkeit 
bzw. i h r e Belastungsfähigkeit z u r A b s i c h e r u n g i h r e r R e p r o d u k t i o n s -
s i tua t i on . D e r W e r t i h r e r A r b e i t s k r a f t b e s t i m m t s i c h desha lb a u s -
schließlich d u r c h i h r e e r z i e l t e Le i s tungsabgabe (ausgedrückt i m V e r -
d i ens t - bzw. Z e i t g r a d , Produktqualität). Wo l l en s i e i h r e A r b e i t s k r a f t 
v o r Verschleiß schützen, i h r e Ste l lung i m B e t r i e b bzw. i h r e Chancen 
auf dem A r b e i t s m a r k t s i c h e r n oder angemessene f i n a n z i e l l e R e s s o u r -
cen für i h r e n p r i v a t e n B e r e i c h s i c h e r s t e l l e n , so hängt d ies d emzu f o l -
ge i n e r s t e r L i n i e von i h r e m L e i s t u n g s v e r h a l t e n und wen ige r von i h r e r 
f a ch l i chen Q u a l i f i k a t i o n ab. 
W i c h t i g dabei i s t , ob und inw iewe i t s i e die konkre ten A r b e i t s a u f g a -
ben z u r L e i s t u n g s v a r i a t i o n nutzen können und ob Gefährdungen für i h r e 
Rep roduk t i on dami t verknüpft s i n d . D i e Ange l e rn ten b eu r t e i l en a l so 
i h r e konkre ten Arbe i t sau fgaben i n den von uns unte r such ten B e r e i c h e n 
pr imär danach , ob s i e s a c h l i c h und z e i t l i c h über den A r b e i t s a b l a u f 
d i s p o n i e r e n können, u m i h r e eigene Le i s tungsabgabe v a r i i e r e n und 
g l e i c h z e i t i g s i c h v o r negat iven A u s w i r k u n g e n schützen zu können. Im 
fo lgenden wo l l en w i r auf d i ese Möglichkeiten e ingehen. 
b) Dispositionsmöglichkeiten i n den neuen A r b e i t s f o r m e n 
D i e konkre te Ges ta l tung d e r Arbe i t sau fgaben (A rbe i t sumfang und A r -
be i ts inha l t ) i s t - i m R a h m e n d e r übrigen Bedingungen i h r e s A r b e i t s p r o -
z e s s e s - grundlegend für d ie s a ch l i chen und z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s -
möglichkeiten d e r A r b e i t e r an i h r e n Arbeitsplätzen; W ie d ie B e s c h r e i -
bungen, A n a l y s e n und E r g e b n i s s e h i n s i c h t l i c h d e r b e t r i e b l i c h e n B e -
dingungen und In te ressen ze i gen (Kap. II), s ind d ie den A r b e i t e r n e i n -
geräumten Dispositionsmöglichkeiten i n den neugesta l te ten A r b e i t s f o r -
m e n s e h r u n t e r s c h i e d l i c h . S ie l a s s e n s i c h g e n e r e l l wie fo lgt c h a r a k t e -
r i s i e r e n : We i t e r r e i chende Dispositionsmöglichkeiten k o m m e n n u r dor t 
v o r , wo f a c h l i c h hohe Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen bestehen und die A r -
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be i t e r se lbs t ( in formel le ) Einflußnahmen auf die b e t r i eb l i chen L e i s t u n g s -
n o r m e n und den A rbe i t s ab l au f haben ( in u n s e r e n Fällen g i l t d ies w i e -
d e r u m für d ie F a c h a r b e i t e r g r u p p e n und die unte ren Vo rges e t z t en sowie 
die E i n r i c h t e r , K o n t r o l l e u r e e t c . ) . Für die M e h r h e i t d e r i n den neuen 
A r b e i t s f o r m e n e ingesetzten A r b e i t e r beschränkt s i c h d ie D i s p o s i t i o n 
am A r b e i t s p l a t z l e d i g l i c h auf eine begrenzte z e i t l i c h e V a r i a t i o n i h r e s 
A r b e i t s - und L e i s t u n g s r h y t h m u s ; s a ch l i che D i s p o s i t i o n s c h a n c e n dage-
gen fehlen für die k u r z z e i t i g und q u a l i f i z i e r t Ange l e rn t en (16). 
(1) D i e i n den neuen A r b e i t s f o r m e n beschäftigten A r b e i t e r nutzen nach 
e igenen Angaben m e h r h e i t l i c h z e i t l i c h e Dispositionsspielräume be i 
i h r e r A r b e i t . Innerbe t r i eb l i che V e r g l e i c h e ze i gen außerdem, daß d ie 
A r b e i t e r i n den neu gesta l teten A r b e i t s p r o z e s s e n i h r e n A r b e i t s r h y t h m u s 
tatsächlich eher v a r i i e r e n a l s i h r e K o l l e g e n i n den konvent ione l l en A r -
b e i t s f o r m e n d i e s e r B e t r i e b e . 
E i n Einfluß auf d ie z e i t l i che Steuerung des A r b e i t s - und L e i s t u n g s -
rhy thmus bedeutet für d ie A r b e i t e r e i n e r s e i t s die Möglichkeit, d u r c h 
S te igerung ode r V e r r i n g e r u n g d e r eigenen Le i s tungsabgabe s i c h b e s s e r 
an d ie b e t r i eb l i chen L e i s t u n g s n o r m e n anpassen , a n d e r e r s e i t s dadurch 
auch E r h o l p h a s e n e in legen zu können, u m i h r e phys i s che und p s y c h i s c h e 
Leistungsfähigkeit w i ede r h e r z u s t e l l e n . D e r a r t i g e V e r h a l t e n s w e i s e n 
und i h r Zusammenhang m i t de r (täglichen) L e i s t u n g s k u r v e s ind we i t -
gehend bekannt. A u s den Be f ragungse rgebn i s sen geht a l l e r d i n g s h e r -
v o r , daß die Ange l e rn t en i n den neuen A r b e i t s f o r m e n n u r s eh r begrenz t 
z e i t l i c h e Spielräume i n i h r e m A r b e i t s a b l a u f wahrnehmen können. E i n e 
Re ihe von (fehlenden) Vo rausse t zungen und gegebenen Rahmenbed in -
gungen d e r neuen A r b e i t s f o r m e n beh inder t s i e : 
o Pufferkapazitäten: In v i e l en d e r unte rsuchten Fäl le s ind d ie Pu f f e r 
z w i s c h e n den e inze lnen Arbeitsplätzen und/oder zu den v o r - bzw. 
nachge lage r t en A r b e i t s p r o z e s s e n zu g e r ing . E i n e i n d i v i d u e l l ge-
s teuer te Le i s tungsabgabe führt zwangsläufig zu P r o b l e m e n i m P r o -
dukt ionsab lauf . 
o T e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h bedingte A r b e i t s u n t e r b r e c h u n g e n : Män-
ge l i n d e r M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g ode r i m Werkstück-Transportsy-
s t em beh indern n icht n u r eine hohe Le i s tungsabgabe , sondern " z e r -
stören" d ie von dem e inze lnen A r b e i t e r ode r de r Gruppe aufgebau-
ten Z e i t p o l s t e r und auch d ie Steuerung des i nd i v i due l l en A r b e i t s -
r h y t h m u s . 
o In t ransparenz d e r Ze i t vo rgaben und des A r b e i t s w e c h s e l s : U m s e t -
zungen , Stückzahländerungen, T y p e n - und V a r i a n t e n w e c h s e l e tc . 
s ind für d ie A r b e i t e r weder v o r h e r s e h b a r noch k a l k u l i e r b a r , so daß 
s i e be i d e r Nutzung d e r z e i t l i c h e n Dispositionsspielräume d iese 
vielfältigen Veränderungen n i ch t en tsprechend berücksichtigen kön-
nen . D i e F o l g e n s ind p s y c h i s c h e V e r u n s i c h e r u n g , z e i t w e i l i g über-
höhtes A r b e i t s t e m p o und A r b e i t s h e t z e . 
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
o G e r i n g e s a ch l i che Dispositionsmöglichkeiten: Au fg rund d e r s t a r r 
festge legten A rbe i t sme thoden und - t e chn iken (bei fehlenden b re i t en 
Qualifizierungsmaßnahmen für die Ange lernten) können die A r b e i -
t e r ke ine von ihnen a l s gee igneter eingeschätzte, i n d i v i d u e l l e A r -
be i t swe i s e en tw i cke ln , u m z . B . Z e i t p o l s t e r zu schaf fen. S ie müs-
sen vo rw iegend ab lau fo r i en t i e r t a rbe i t en , andere F o r m e n d e r B e -
wegungsop t im ie rung z u r Ste igerung i h r e r L e i s t u n g ode r zu i h r e r 
En t l a s tung können s ie n u r s c h w e r l i c h un te r d i esen Bedingungen ent-
w i c k e l n . 
o D i s z i p l i n a r i s c h e r und s o z i a l e r D r u c k : V o r a l l e m be i Gruppenent -
lohnung und " K o o p e r a t i o n s z w a n g " ergeben s i c h K o n f l i k t e un t e r den 
A r b e i t e r n und V e r h a l t e n s u n s i c h e r h e i t e n gegenüber i h r e n V o r g e -
se tz ten . D i e Nutzung z e i t l i c h e r Spielräume br ing t dem e inze lnen 
A r b e i t e r un t e r b e s t i m m t e n Bedingungen eher Nach t e i l e (Umse t zung , 
Beschäftigung m i t zusätzlichen Nebenarbe i t en u . ä. ). 
D i e genannte Mängel und die E x i s t e n z s p e z i e l l e r Rahmenbedingungen 
v e r h i n d e r n a l s o , daß die A r b e i t e r ausre i chende z e i t l i c h e D i s p o s i t i o n s -
spielräume für i h r e Le i s tungsabgabe und a l s Gesundhe i t s schut z nutzen 
können. D i e neuen Arbe i t sau fgaben und die dami t verbundenen z e i t l i -
chen Spielräume haben n i ch t dazu be ige t ragen, daß d ie A r b e i t e r die be-
t r i e b l i c h e n L e i s t u n g s n o r m e n so bewältigen können, daß s i e n i ch t un te r 
dem E i n d r u c k s tehen, un t e r e inem hohen A r b e i t s t e m p o a rbe i t en zu 
müssen. V i e l m e h r beklagt d ie M e h r h e i t d e r i n den neuen A r b e i t s f o r -
m e n e ingesetz ten A r b e i t e r das hohe A r b e i t s t e m p o . D a m i t v e rb inden 
s i c h e inschne idende R i s i k e n für i h r e k u r z f r i s t i g e und l ang f r i s t i g e R e -
p roduk t i on . S ie fühlen s i c h nach de r A r b e i t sowohl körperlich a l s auch 
g e i s t i g - n e r v l i c h abgespannt und v i e l e von ihnen s ind auch anges i ch ts 
d e r j e t z i g en Le i s tungsan fo rde rungen d e r M e i n u n g , daß s i e d i ese i n e i -
nem höheren L e b e n s a l t e r n i ch t m e h r ode r n u r s e h r s c h w e r schaffen 
können. 
Schließlich so l l t e auch n i ch t übersehen we rden , daß anges i ch ts des 
hohen A r b e i t s t e m p o s und de r begrenzten z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n a m A r -
be i t sp la t z den A r b e i t e r n kaum aus r e i chend Z e i t z u r Verfügung steht, 
u m i h r e n B e t r i e b s r a t au fzusuchen. A u c h daraus r e s u l t i e r t d ie hohe U n -
i n f o r m i e r t h e i t d e r A r b e i t e r über die Aktivitäten i h r e s B e t r i e b s r a t e s 
(vgl . K a p . IV) . 
c) A r b e i t s p l a t z w e c h s e l i n den neuen A r b e i t s f o r m e n 
Umse t zungen inne rha lb b e t r i e b l i c h e r A r b e i t s p r o z e s s e (Pressenstraße, 
Endmontage , Prüfbereich etc . ) und z w i s c h e n v e r s ch i edenen P r o z e s s e n 
s ind k o n k r e t e r A u s d r u c k des be t r i eb l i chen In te resses an f l e x i b l e m A r -
b e i t s e i n s a t z . M i t p e r s o n e l l e n Umse t zungen r e a g i e r t e in B e t r i e b auf 
S c h w i e r i g k e i t e n i m P roduk t i onsab lau f (z. B . be i t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o -
r i s c h e n Störungen, F e h l z e i t e n ode r F luk tua t i on ) sowie auf spe z i f i s che 
Mark tbed ingungen (Rek ru t i e rungsp rob l eme am A r b e i t s m a r k t , quant i ta -
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t i ve Veränderungen am A b s a t z m a r k t ) ; g l e i ch z e i t i g kann e in B e t r i e b 
d u r c h Umse t zungen das m e n s c h l i c h e A r b e i t s - und Leistungsvermögen 
b r e i t e r nutzen . 
In den vorangegangenen Abschn i t t en wurden die A u s w i r k u n g e n d e r 
b e t r i e b l i c h e n U m s e t z u n g s p r a x i s auf die A r b e i t e r m e h r f a c h angespro -
chen. In d i e sen Abschn i t t en wurden die Umsetzungs fo l gen a r b e i t e r g r u p -
p e n - , maßnahmen- oder be t r i ebsbezogen behandelt . U m Wiederho lungen 
zu v e r m e i d e n , s o l l en die Reakt ionen d e r A r b e i t e r gegenüber U m s e t z u n -
gen eher grundsätzlich und zusammen fassend da rges t e l l t we rden . 
Umse t zungen s ind ke in t y p i s c h neues M e r k m a l d e r un te r such ten A r -
beitsstrukturierungsmaßnahmen, s ie f inden auch i n konvent ione l l en O r -
g a n i s a t i o n s s t r u k t u r e n d e r A r b e i t statt . Neu s ind v i e l m e h r d ie beson-
deren Bedingungen und A rbe i t s an f o rde rungen , un te r denen die A r b e i t e r 
den A r b e i t s p l a t z wechse ln müssen. D e r A r b e i t s p l a t z w e c h s e l wurde be i 
konven t i one l l e r Fließarbeit (als t yp i sche V o r f o r m de r von uns u n t e r -
suchten Maßnahmen) hauptsächlich angeordnet , u m e inen k o n t i n u i e r l i -
chen P roduk t i onsab l au f h e r z u s t e l l e n und zu s i c h e r n ; d i es g i l t ebenso 
und unverändert für d ie M e h r z a h l d e r neuen Maßnahmentypen. ( H i e r -
von ausgenommen s ind d ie Gruppenarbe i t i m B e t r i e b C und weitgehend 
auch d ie Einzelarbeitsplätze des T y p s IV.) In den neuen A r b e i t s f o r m e n 
k o m m t h i n z u , daß das be t r i eb l i che In te resse an d e r E r r i c h t u n g f l e x i b -
l e r A r b e i t s p r o z e s s e s i c h konkre t i n e inem permanenten und z . T . r a -
schen W e c h s e l von Pe r sona lau f s t ockung und Personalverdünnung i n 
d i e sen B e r e i c h e n niederschlägt. (Das be t r i eb l i che In te resse i s t l e t z t -
l i c h wen i ge r d i r e k t auf e inen A r b e i t s p l a t z w e c h s e l a l s B a s i s von B e -
las tungsabbau , E r w e r b höherer Qua l i f i ka t i onen etc . bezogen; en t s che i -
dend i s t das In teresse an d e r Bewältigung e ines v a r i i e r e n d e n P r o d u k t -
ausstoßes und des A b s e n t i s m u s ! ) E n s p r e c h e n d setz t d i es auf se i t en d e r 
A r b e i t e r e ine hohe Umse t zungsbe re i t s cha f t und -fähigkeit v o r a u s . A u -
ßerdem t r e t en i n den neuen A r b e i t s f o r m e n e inze ln ode r k o m b i n i e r t 
s p e z i e l l e M e r k m a l e w ie z . B . T y p e n - bzw. V a r i a n t e n w e c h s e l , e r w e i -
t e r t e r A r b e i t s u m f a n g / - i n h a l t und heterogene Tätigkeiten an den e i n z e l -
nen Arbeitsplätzen auf, so daß die an Umse t zungen be te i l i g t en A r b e i -
t e r v e r g l e i c h s w e i s e größeren Arbe i ts* - und Le i s tungsan f o rde rungen 
ausgese tz t s ind a l s i n den konvent ione l l en A r b e i t s f o r m e n . 
(1) Daß A r b e i t s p l a t z w e c h s e l an s i c h ke in t y p i s c h neues M e r k m a l d e r 
veränderten A r b e i t s f o r m e n i s t , geht auch aus den Angaben d e r B e f r a g -
ten h e r v o r , wonach d e r A n t e i l d e r A r b e i t e r , d ie i n und z w i s c h e n den 
A r b e i t s b e r e i c h e n wechse ln , g l e i c h groß i s t : Sowohl i n den konven t i one l -
l en a l s auch neugesta l teten A r b e i t s f o r m e n s ind j e w e i l s knapp zwe i D r i t -
t e l d e r Be f rag t en a m A r b e i t s p l a t z w e c h s e l be te i l i g t . L e d i g l i c h i n zwe i 
von s i ebzehn unte rsuchten Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen s ind -
n a c h e igenen Aussagen - fast a l l e A r b e i t e r an b e t r i e b l i c h e n U m s e t z u n -
gen be te i l i g t (Maßnahmen A l l , Schweiß Straße und H 82, Endmontage 
von Elektrogeräten). In a l l e n anderen Fällen ze ichnet s i c h d ie P e r s o -
n a l e i n s a t z p o l i t i k dadurch aus , daß e in T e i l d e r Be l egscha f t pe rmanent 
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
von Umse t zungen betrof fen i s t , d e r andere T e i l j edoch v e r b l e i b t über 
e inen größeren Z e i t r a u m hinweg an e inem " S t a m m p l a t z " . D i e s a l l e i n 
führt s chon , w ie aus den E i n z e l i n t e r v i e w s und G r u p p e n d i s k u s s i o n e n m i t 
den A r b e i t e r n he rvo rgeh t , zu so z i a l en Kon f l i k t en und Spannungen z w i -
schen den Betro f f enen. D a Umset zungen B e l a s t u n g s w e c h s e l , M e h r f a c h -
q u a l i f i z i e r u n g etc . ermöglichen, abe r z u g l e i c h zusätzliche A n f o r d e r u n -
gen und R i s i k e n bedeuten, s ind die gegensätzlichen A u s w i r k u n g e n auch 
i n den neuen A r b e i t s f o r m e n ung l e i ch auf d ie A r b e i t e r v e r t e i l t . 
D i e B e t r i e b e haben be i de r Neugesta l tung i h r e r A r b e i t s p r o z e s s e k e i -
ne f l ank i e r enden Maßnahmen, wie b e i s p i e l s w e i s e eine s y s t ema t i s che 
b r e i t e Q u a l i f i z i e r u n g oder f inanz i e l l e A u s g l e i c h e be re i t g es t e l l t ; dadurch 
wurden auch ke ine günstigen Vo rausse t zungen für die U m s e t z u n g s b e -
r e i t s cha f t und -fähigkeit d e r A r b e i t e r geschaf fen. D a s b e t r i eb l i che In -
t e r e s s e an f l e x i b l en A r b e i t s p r o z e s s e n geht v o l l zu L a s t e n des A r b e i t s -
k l i m a s (Zerreißen von G r u p p e n , S t i g m a t i s i e r u n g a l s - häufig u m g e s e t z -
te - " R a n d " - a r b e i t s k r a f t e tc . ) und p r o d u z i e r t ung l e i ch v e r t e i l t e B e d i n -
gungen für B e l a s t u n g s w e c h s e l und -abbau sowie Le i s tungsabgabe . 
In den m e i s t e n Fällen s ind d ie Umse t zungen weder s y s t e m a t i s c h o r -
g a n i s i e r t , noch wurden den A r b e i t e r n Möglichkeiten z u r M i t s p r a c h e 
ode r g a r A b s p r a c h e unte r den K o l l e g e n eingeräumt. Z w a r wo l l t en die 
B e t r i e b e ursprünglich m i t de r E r r i c h t u n g f l e x i b l e r A r b e i t s p r o z e s s e 
v i e l f a c h auch e inen sys t ema t i s chen A r b e i t s p l a t z w e c h s e l einführen; d i e -
ses Z i e l wurde abe r i n den neuen A r b e i t s f o r m e n n u r i n Ausnahmefällen 
e r r e i c h t (17) (vg l . K a p . II und III). E s sch lug u . a . f e h l , w e i l d ie be-
t r i e b l i c h e n Anlernaufwendungen zu ge r ing w a r e n , v o m A r b e i t s p l a t z -
w e c h s e l k e in " L o h n a n r e i z " ausg ing und die A r b e i t e r s i c h be i U m s e t z u n -
gen zusätzlichen Be las tungen und R i s i k e n ausgesetz t fühlten (z. B . Habitualisierungsschwierigkeiten, E i n k o m m e n s v e r l u s t e , Unfa l l ge fahren ) . 
D i e Umse t zungen betref fen i n den neuen A r b e i t s f o r m e n n u r einen 
T e i l d e r A r b e i t e r . Ihre U m s e t z u n g geschieht w e i t e r h i n auf Anordnung 
d e r Vo r g e s e t z t en ; außerdem i s t d e r Ze i tpunkt des A r b e i t s p l a t z w e c h s e l s 
für d ie Betro f f enen i n t r a n s p a r e n t , e r k o m m t häufig "unve rho f f t " , so 
daß d i ese A r b e i t e r i h r e Le i s tungsabgabe n i ch t en tsprechend d e r zu e r -
war tenden Umse t zungen e in r i ch t en und i n d i v i d u e l l s t eue rn können. 
D e r überragende Einfluß de r Vo r g e s e t z t en auf die U m s e t z u n g s p r a x i s 
b l i eb i n den neuen A r b e i t s f o r m e n e rha l t en . D i e Umse t zungen werden 
n i ch t von den A r b e i t e r n se lbs t gerege l t . A u c h wurden ke ine u m f a s s e n -
den Möglichkeiten z u r M i t w i r k u n g und -spräche i n s t i t u t i o n a l i s i e r t (vgl . 
h i e r z u d ie r e c h t l i c h e n Vorausse t zungen und die i n t e rna t i ona l en E x p e r i -
mente i n : S t e in , R e i s a c h e r 1980). Au f d i e s e m H i n t e r g r u n d wenden die 
Vo r g e s e t z t en i h r e t r ad i t i one l l en S e l e k t i o n s k r i t e r i e n be i Umse t zungen 
an; auch h i e r z e i gen s i c h die - j e nach b e t r i eb l i chen Bedingungen gegen-
sätzlichen - A u s w i r k u n g e n auf d ie A r b e i t e r : 
o In neuen A r b e i t s f o r m e n , i n denen eine Lohngruppe v o r h e r r s c h t , s ind 
i n d e r R e g e l d ie - i n d e r S icht de r Vo r g e s e t z t en - leistungsstärkeren 
A r b e i t e r an Umse t zungen be te i l i g t (bzw. d ie Beschäftigten, d ie die 
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Vorge s e t z t en i m Interesse de r S i che rung des P roduk t i onsab l au f s an 
m e h r e r e n Arbeitsplätzen ange lernt haben, denen s i e a lso eine ent-
sp rechend höhere Qua l i f i z i e rungsbe r e i t s cha f t zutrauen) . Ihre l e i -
stungsschwächeren Ko l l e g en v e rb l e i b en an e inem " S t a m m p l a t z " . D i e -
se U m s e t z u n g s p r a x i s g i l t v o r a l l e m für d ie Maßnahmetypen III (Mo-
d i f i ka t i on von Fließarbeit d u r c h entkoppelte Fl ießarbeitsplätze), IV 
(Auflösung von Fließarbeit d u r c h E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplät-
zen) und z u m T e i l auch V (Wechse l von den Einzelarbeitsplätzen an 
die Transferstraße, vg l . Kap . II). 
o Dagegen s ind i n neuen A r b e i t s f o r m e n m i t s eh r heterogenen A r b e i t s -
an fo rderungen , verbunden m i t e ine r entsprechenden L o h n g r u p p e n -
d i f f e r en z i e rung , überwiegend die A r b e i t e r i n den unte r en L o h n g r u p -
pen an Umse t zungen be te i l i g t , d . h . d ie S p e z i a l i s t e n , d ie Q u a l i f i -
z i e r t e s t e n b l i eben an " i h r e n " Arbeitsplätzen. D i e wen ige r l e i s t u n g s -
fähigen, i m a l l g eme inen g e r inge r e ingestuften A r b e i t e r , werden am 
ehesten auch für andere A r b e i t s p r o z e s s e f re igegeben, s i e s ind für 
d ie Vo rgese t z t en " e n t b e h r l i c h " ode r werden auch a m ehesten "abge-
s choben " (d .h . , daß be i d i esen A r b e i t e r n d ie U m s e t z u n g z u r V e r -
setzung umsch l a g en kann). E i n e so lche U m s e t z u n g s p r a x i s f indet v o r 
a l l e m i n den A r b e i t s p r o z e s s e n des T y p s I ( t rad i t i one l l e G r u p p e n a r -
beit ) und des T y p s II (Mod i f ika t ion von Fließarbeit d u r c h veränder-
ten A r b e i t s e i n s a t z ) statt . 
D i e Angaben d e r A r b e i t e r über i h r e Be t e i l i gung ode r N i ch tbe t e i l i gung 
an d e r b e t r i eb l i chen U m s e t z u n g s p r a x i s machen abe r auch fo lgendes 
d e u t l i c h : Ä l tere und jüngere, deutsche und ausländische Arbeitskräfte 
s ind i n ähnlichem Umfang an Umse t zungen be te i l i g t . In d i e s e r H i n s i c h t 
kann m a n a l so n i ch t davon ausgehen, und d ies g i l t auch i m s p e z i e l l e n 
für d ie e inze lnen Maßnahmen, daß deutsche ode r jüngere Arbeitskräf-
te s i c h - i n d e r S icht d e r Vo rgese t z t en - besonders gut für U m s e t z u n -
gen e ignen ode r auch umgekehr t . V i e l m e h r ze igt d i e s , daß d ie V o r g e -
se tz ten den A r b e i t s e i n s a t z i n e r s t e r L i n i e an t echn i schen und a r b e i t s -
o r g a n i s a t o r i s c h e n Notwendigke i ten , a m ind i v i due l l en Leistungsvermö-
gen oder an den vorhandenen Mehr f a chqua l i f i ka t i onen f e s tmachen und 
wen i ge r an s o z i a l s t a t i s t i s chen M e r k m a l e n d e r Betro f f enen. 
(2) D i e A u s w i r k u n g e n von Umse t zungen auf d ie Reproduk t i on von A r b e i t s -
k ra f t s ind amb i va l en t : Au f d e r e inen Se i te können d u r c h A r b e i t s p l a t z -
w e c h s e l e inse i t i g e Be las tungen v e r h i n d e r t werden ; d e r E r w e r b e ine r 
M e h r f a c h q u a l i f i k a t i o n eröffnet den Zugang z u r S tammbe legscha f t ( b r e i -
t e r e Nutzungsmöglichkeit) und somi t e rg ib t s i c h auch eine größere A r -
b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t ; das Monotoniegefühl kann abgebaut werden ; H i l f e -
s te l lungen für Leistungsschwächere we rden möglich und können z u r 
V e r b e s s e r u n g des so z i a l en K l i m a s be i t ragen u . v . m . Au f d e r anderen 
Se i te b r ingen Umse t zungen abe r für d ie Betro f f enen auch R i s i k e n m i t 
s i c h . So z . B . v e r r i n g e r t e Möglichkeiten z u r H a b i t u a l i s i e r u n g d e r i n -
d i v i due l l en A r b e i t s w e i s e ; Beg renzung d e r z e i t l i c h e n D i s p o s i t i o n s s p i e l -
räume; Leistungseinbußen, etwa be i E inze l en t l ohnung ; Unfallgefährdung 
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wegen u n t e r s c h i e d l i c h e r An fo rderungen an das i nd i v i due l l e S i c h e r h e i t s -
v e r h a l t e n . 
D e m en t sp r i ch t auch eine ambiva l en te Grundha l tung d e r A r b e i t e r . 
Au f d i e s e m H i n t e r g r u n d haben w i r s i e danach be f ragt , ob s i e aufgrund 
i h r e r E r f a h r u n g e n m i t de r be t r i eb l i chen U m s e t z u n g s p r a x i s eher V o r -
t e i l e ode r eher Nach t e i l e für s i c h sehen. D a b e i w i r d fo lgendes d eu t l i ch : 
In den z u m V e r g l e i c h untersuchten konvent ione l l en A r b e i t s f o r m e n w e r -
den d ie Umse t zungen wei taus eher pos i t i v beur t e i l t a l s i n den neu ge-
s ta l te ten A r b e i t s f o r m e n , D i e A r b e i t e r i n den konvent ione l l en A r b e i t s -
f o r m e n r e g i s t r i e r e n , gerade aufgrund i h r e r i m a l l g eme inen k u r z z y k -
l i s c h e n A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n , i n g e r i n g e r e m Umfang Schw i e r i gk e i t en , 
wenn s i e un t e r d i esen Bedingungen i h r e n A r b e i t s p l a t z wechse ln müssen. 
Demgegenüber w i r d de r A r b e i t s p l a t z w e c h s e l i n den neu gesta l teten A r -
b e i t s p r o z e s s e n von über de r Hälfte d e r Be f rag ten abgelehnt. Sie e m -
pf inden zusätzliche Be las tungen auf s i c h z u k o m m e n . Desha lb würden s i e 
gerade un t e r den gegebenen M e r k m a l e n d e r neuen A r b e i t s f o r m e n l i e b e r 
ständig a m se lben A r b e i t s p l a t z a rbe i t en , u m b e s s e r m i t längeren A r -
b e i t s z y k l e n , T y p e n - bzw. V a r i a n t e n w e c h s e l ode r den hohen b e t r i e b l i -
chen L e i s t u n g s e r w a r t u n g e n f e r t i g zu werden . 
D i e s e h r hohe Ablehnung des A r b e i t s p l a t z w e c h s e l s w i r d wesen t l i ch 
bedingt d u r c h e ine Re ihe von Mängeln be i d e r Einführung neuer A r b e i t s -
f o r m e n . Grundsätzlich wurden ke ine neuen Akzen t e für A r b e i t s b e w e r -
tung und Lohn f indung gesetz t , obwohl Umse t zungen von den A r b e i t e r n 
b r e i t e r e K e n n t n i s s e und/oder zumindes t F e r t i g k e i t e n e r f o r d e r n . D a -
m i t i s t d e r A r b e i t s p l a t z w e c h s e l v o r a l l e m un t e r dem Aspek t des E i n -
k o m m e n s p r o b l e m a t i s c h . E r i s t entweder e i n k o m m e n s n e u t r a l (z?. B . be i 
Gruppenent lohnung) oder g a r einkommensgefährdend (E in z e l akko rd ) . 
H i n z u k o m m e n d ie o. g. Be las tungen und R i s i k e n für d ie Bet ro f f enen. 
D i e b e t r i e b l i c h e U m s e t z u n g s p r a x i s w i r d desha lb i n d e r S i ch t d e r A r b e i -
t e r negat iv eingeschätzt. Umse t zungen werden häufig a l s " S t r a f e " ode r 
Willkür d e r Vo rgese t z t en angesehen und wen ige r a l s Möglichkeit für 
B e l a s t u n g s w e c h s e l , Monoton ieabbau, Höherqualifizierung etc. 
B e i d e r E r r i c h t u n g neuer F o r m e n von A r b e i t i s t es a l so n i ch t ge-
lungen , i n umfassende r We i s e Vo rausse t zungen und Bedingungen zu 
schaf fen, d ie z u r V e r b e s s e r u n g d e r i n d i v i d u e l l e n U m s e t z u n g s b e r e i t -
schaft und -fähigkeit be i t ragen könnten. 
2. K o o p e r a t i o n i n den neuen A r b e i t s f o r m e n 
D i e Aufhebung k u r z z y k l i s c h e r Tätigkeiten, d ie Be t e i l i gung an E n t s c h e i -
dungen, d ie g eme insame D i s p o s i t i o n über den A r b e i t s a b l a u f , das L e r -
nen d u r c h Ro ta t i on etc. sp i e l en i n den m e i s t e n ( p o l i t i s c h - N o r m a t i v e n 
und w i s s enscha f t l i ch - (no rmat i v en ) Ansätzen z u r H u m a n i s i e r u n g d e r A r -
bei t e ine wesen t l i che R o l l e . (Vg l . K a p . I und A l t m a n n , Düll 1980, 
S. 25 f.) S ie we rden insbesondere i n Maßnahmen z u r Ges ta l tung von 
G r u p p e n a r b e i t , A r b e i t s p l a t z w e c h s e l etc. zu r e a l i s i e r e n v e r s u c h t . E r -
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
möglichung und/oder Vebess e rung von K o o p e r a t i o n / Z u s a m m e n a r b e i t 
kann nach d i e sen Ansätzen a l s e in Ind ika tor für humanere A r b e i t ge l ten. 
T r o t z d e m wurde dem P r o b l e m de r Z u s a m m e n a r b e i t ( innerhalb de r 
e inze lnen A r b e i t s p r o z e s s e und zw i s chen A rbe i t sb e r e i chen ) und i h r e n 
t e chn i s chen , o r g a n i s a t o r i s c h e n und so z i a l en Vo rausse t zungen i n den 
z a h l r e i c h e n Modellmaßnahmen und i h r e n A n a l y s e n n u r se l t en besonde-
r e A u f m e r k s a m k e i t gewidmet . U n t e r den konkre ten t e c h n i s c h - o r g a n i -
s a t o r i s c h e n G e s t a l t u n g s k r i t e r i e n sp i e l en pr imär so lche eine R o l l e , die 
L e r n p r o z e s s e für m e h r e r e Arbe i t sau fgaben und dami t Ro ta t i on e r l a u -
ben oder abe r o r g a n i s a t o r i s c h e F o r m e n , d ie " T e i l a u t o n o m i e " ode r ge-
m e i n s a m e A r b e i t s d i s p o s i t i o n ermöglichen. P o s i t i v ode r negat iv i n t e r -
ven i e r ende Einflußgrößen, v o r a l l e m a b e r auch d ie Rep roduk t i ons f o l -
gen für d i e A r b e i t e r (also auch i h r e Reprodukt i ons in t e r essen ) werden 
se l t en he rausgearbe i t e t . D i e A r b e i t s w i s s e n s c h a f t e n i m engeren Sinne 
gehen kaum auf Koope ra t i onsp rob l eme e in ; die Soz i a lw i s senscha f t en 
b r i ng en überwiegend f o r m a l e ode r n o r m a t i v e Konzep te e in ( " te i lauto-
nome G r u p p e n " , " P a r t i z i p a t i o n " u . ä . ) . D i e Bedingungen und P r o b l e m e 
d e r K o o p e r a t i o n l a s s e n s i c h i n de r L i t e r a t u r , t r o t z i h r e s hohen S t e l l en -
we r t e s i n d e r D i s k u s s i o n , se l ten e rkennen (18). 
In den von uns untersuchten b e t r i eb l i chen Maßnahmen z u r Gesta l tung 
n e u e r A r b e i t s f o r m e n steht d ie H e r s t e l l u n g von v e r b e s s e r t e n K o o p e r a -
t ionsbedingungen n u r i n Ausnahmefällen ausdrücklich i m V o r d e r g r u n d . 
Z e n t r a l abe r i s t , daß i n neugesta l teten A r b e i t s f o r m e n auch koopera t i ve 
L e i s t u n g e n abge forder t werden (19). E i n e V i e l z a h l d e r Gestaltungsmaß-
nahmen geht darau f h i n a u s , neben d e r s a c h l i c h - i n h a l t l i c h e n L e i s t u n g 
auch d ie m e n s c h l i c h e Kooperationsfähigkeit b e s s e r nutzen zu können. 
D i e An fo rde rungen an Z u s a m m e n a r b e i t sp i ege ln s i c h i n v e r s ch i edenen 
P e r s p e k t i v e n w i d e r : t eamar t i ge K o o p e r a t i o n auf d e r B a s i s u n t e r s c h i e d -
l i c h e r , i n d i v i d u e l l e r Kenn tn i s s e und F e r t i g k e i t e n ; spontane Koope ra t i on 
auf g l e i c h e m , f a c h l i c h verhältnismäßig n i e d r i g e m N i v e a u ; B e r e i t s c h a f t 
z u r A b s t i m m u n g des ind i v i due l l en A r b e i t s r h y t h m u s m i t den Gegeben-
he i ten und P r o b l e m e n d e r v o r - und nachge lager t en Arbeitsplätze etc. 
H ingegen fanden s i c h i n den unte r such ten Maßnahmen ke ine G e s t a l -
tungs f o rmen , d ie s i c h auf eine g eme insame koopera t i ve A r b e i t s d i s p o s i -
t i on i m we i t e r en Sinne r i ch te t en ; z . B . wurden den A r b e i t e r n keine P a r -
tizipationsmöglichkeiten, M i t b e s t i m m u n g u . ä. eingeräumt. A l s I n s t r u -
men t e , d ie die Koope ra t i on s t eue rn , s i c h e r n und k o n t r o l l i e r e n so l l t en 
(also von b e t r i e b l i c h e r Seite a l s Vo rausse t zungen von K o o p e r a t i o n be -
t rachte t werden ) , ga l ten insbesondere d ie Lohnges ta l tung , d e r se lbs tge -
s teuer te A r b e i t s p l a t z w e c h s e l i n k l u s i v e des L e r n e n s von Tätigkeiten 
" v o r O r t " . 
Insgesamt i s t f es t zuha l t en , daß K o o p e r a t i o n a l s L e i s t u n g e ine große 
R o l l e für d ie B e t r i e b e und die A r b e i t e r sp i e l t ; d ie Koope ra t i onsbed in -
gungen werden aber von den B e t r i e b e n be i d e r Ges ta l tung neue r A r b e i t s -
f o r m e n n u r s e h r begrenzt berücksichtigt. D i e A r b e i t e r sehen i n guter 
K o o p e r a t i o n beträchtliche V o r t e i l e für Be las tungsabbau und s o l i d a r i -
s ches V e r h a l t e n , beur t e i l en die Koopera t i onsan fo rde rungen un te r den 
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gegebenen Bedingungen abe r häufig a l s s t a r k be las tend . H i e r z u gre i f en 
w i r e inige Zusammenhänge eher e x e m p l a r i s c h he raus und f ragen v o r 
a l l e m n a c h den Vo rausse t zungen und Ef fekten von Koope ra t i on für eine 
pos i t i v e ode r negat ive Einschätzung d e r i n d i v i d u e l l e n S i tuat ion i m A r -
beitsprozeß und nach den koopera t i ven Bedingungen d e r L e i s t u n g s e r -
b r ingung . 
a) K o o p e r a t i o n z w i s c h e n A r b e i t s b e r e i c h e n 
N u r e in s e h r g e r inge r T e i l d e r Be f rag ten steht be i s e i n e r A r b e i t m e h r 
ode r wen ige r häufig m i t K o l l e g e n i n Kon tak t , d ie i n anderen A r b e i t s p r o -
z e s s en beschäftigt s ind . H i e r u n t e r f a l l en i n sg e samt die Beschäftigten 
d e r t r a d i t i o n e l l e n , t e amar t i g koope r i e r enden A r b e i t s g r u p p e n des B e -
t r i e b s C (Masch inenbau , überwiegend F a c h a r b e i t e r ) , außerdem A r b e i -
t e r , d ie i n den neuen A r b e i t s f o r m e n Schlüsselpositionen e innehmen 
(zum B e i s p i e l E i n r i c h t e r , Instandhalter ) ode r von i h r e r sp e z i e l l en A r -
beitsaufgabe h e r Kontakt m i t anderen b e t r i e b l i c h e n Abte i lungen aufneh-
m e n müssen ( M a t e r i a l b e r e i t s t e l l e r m i t L a g e r / M a g a z i n , K o n t r o l l e u r e 
m i t d e r Qualitätsstelle). In den m e i s t e n Fällen bestehen abe r ke ine a r -
beitsmäßigen Kontakte m i t anderen B e r e i c h e n . D i e K o o p e r a t i o n s l e i s t u n -
gen bez iehen s i c h l e d i g l i c h auf den engeren A r b e i t s b e r e i c h , ähnlich w ie 
i n den konvent ione l l en A r b e i t s f o r m e n de r un te r such ten B e t r i e b e . 
D i e Beg r enzung de r arbeitsmäßigen Bez i ehungen auf e inen A r b e i t s -
prozeß bedeutet zwa r , daß zusätzliche und das heißt be lastende und 
n i ch t d u r c h L o h n abgegoltene Koope ra t i ons l e i s tungen von den A r b e i t e r n 
n i ch t e r b r a c h t werden müssen. Au f d e r anderen Sei te s t e l l t d ie B e -
grenzung d e r K o o p e r a t i o n e inen M a n g e l d a r , w e i l an die A r b e i t e r i n den 
neuen A r b e i t s f o r m e n An fo rde rungen ges te l l t w e r d e n , de r en Bewältigung 
koopera t i ve Bez i ehungen zu anderen A r b e i t s g r u p p e n oder - p r o z e s s e n 
ge radezu v o r a u s s e t z e n : B e i d e r Bewältigung d e r neuen A r b e i t s - und 
Le i s tungsan f o rde rungen e rwachsen für d ie A r b e i t e r Schw i e r i gke i t en 
und Nach t e i l e für i h r e R e p r o d u k t i o n s s i c h e r u n g , d ie auch auf d ie ge-
r i ng en "Außenbeziehungen" zurückzuführen s i n d . So s ind b e i s p i e l s w e i -
se d ie Möglichkeiten z u r i nd i v i due l l en D i s p o s i t i o n am A r b e i t s p l a t z ode r 
z u r ko l l ek t i v en Steuerung und V a r i a t i o n d e r Le i s tungsabgabe gefährdet, 
wenn d i esen A r b e i t e r n keine (oder n u r diffuse) In format ionen über Stö-
rungen/Veränderungen i n den vo rge l age r t en A r b e i t s p r o z e s s e n ode r 
über Materialengpässe v o r l i e g en und ihnen ke ine Koordinationsmöglich-
ke i t en m i t anderen be t r i eb l i chen Instanzen eingeräumt werden (zum 
B e i s p i e l über das Auffüllen und den Abbau von Pu f f e rn z w i s c h e n A r -
be i t sg ruppen und -p r o z e s s en ) . Darüber h inaus b l e ib t d ie " v o r O r t " e r -
worbene Q u a l i f i k a t i o n a r b e i t s p l a t z - bzw. prozeß s p e z i f i s c h . Au fg rund 
f eh lender K o o p e r a t i o n und fehlenden Kon tak t s m i t anderen B e r e i c h e n 
w i r d weder Verständnis für d ie P r o b l e m e a n d e r e r A r b e i t s g r u p p e n noch 
für d ie Bewältigung von (belastenden, störenden) F o l g e w i r k u n g e n für 
d ie eigene A r b e i t ermöglicht. Außerdem v e r h i n d e r n d ie ge r ingen K o n -
taktmöglichkeiten A b s p r a c h e n über d ie Le i s tungsabgabe , d ie V e r t r e -
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tung g e m e i n s a m e r In teressen u . a . ode r s ch l i ch tweg den Aufbau z w i -
s c h e n m e n s c h l i c h e r Bez iehungen während d e r A r b e i t s z e i t . 
D a d e r a r t i g e Kooperationsmöglichkeiten weitgehend n icht gegeben 
s i n d , d ie "Außenbeziehungen" auch w e i t e r h i n über die Vo rgese t z t en l a u -
f en , k ommen bes t immte mögliche A u s w i r k u n g e n d e r neuen A r b e i t s f o r -
m e n , z u m B e i s p i e l die Chance , den A r b e i t s a b l a u f z e i t l i c h zu s t eue rn , 
für d ie betrof fenen A r b e i t e r n u r begrenzt ode r i n s p e z i e l l e n A r b e i t s -
phasen überhaupt n icht z u m T r a g e n . 
F e s t z u h a l t e n b l e ib t , daß be i de r Neuges ta l tung de r A r b e i t s f o r m e n 
ke ine neuen Akzen te bezüglich de r K o o p e r a t i o n (der A r b e i t e r ) m i t a n -
de r en A r b e i t s b e r e i c h e n gesetzt wurden . Deswegen müssen w i r uns i m 
folgenden auf d ie " i n t e r n e " Z u s a m m e n a r b e i t und deren Bedeutung für 
die A r b e i t e r beschränken. 
b) K o o p e r a t i o n inne rha lb de r neuen A r b e i t s f o r m e n 
(1) K o o p e r a t i o n be i Gruppenarbe i t : In den Konzepten zu e i n e r H u m a n i -
s i e r u n g de r A r b e i t w i r d de r E r r i c h t u n g " t e i l a u t o n o m e r G r u p p e n " eine 
z e n t r a l e Bedeutung be i gemessen . Insbesondere so l l t e den A r b e i t s g r u p -
pen die Möglichkeit eingeräumt we rden , s a c h l i c h und z e i t l i c h über i h r e n 
A r b e i t s a b l a u f d i spon i e r en zu können und i n E i g e n r e g i e koopera t i ve B e -
z iehungen aufzubauen (20). - Inwieweit d e r a r t i g e Konzepte von den B e -
t r i eb en v e r w i r k l i c h t wurden , haben w i r a m B e i s p i e l e ines Großbetrie-
bes d e r E B M - I n d u s t r i e (Gruppenbesatzung an P r e s s e n , Maßnahme A 12) 
und e ines mittelgroßen Masch inenbaube t r i ebes ( F a c h a r b e i t e r - M o n t a g e -
g ruppen , Maßnahmen C 25 und 27) geze igt . 
Im V e r g l e i c h zu den Beschäftigten i n anderen i n n e r b e t r i e b l i c h e n A r -
b e i t s p r o z e s s e n und anderen B e t r i e b e n , bevorzugen die ( F a c h - ) A r b e i -
t e r des B e t r i e b e s C die Gruppenarbe i t . D a b e i s ind d ie den e inze lnen 
G r u p p e n pr imär aufgrund i h r e r Q u a l i f i k a t i o n und Arbe i t sau fgabe e inge-
räumten sach l i chen und z e i t l i c h e n Dispositionsmöglichkeiten die we-
sen t l i che U r s a c h e für die weitgehend pos i t i v e B e u r t e i l u n g d e r K o o p e r a -
t i onsbez i ehungen . Indem die A r b e i t e r ak t i v i n d ie A r b e i t s v e r t e i l u n g 
e ingescha l te t we rden , v e r suchen s i e , d ie A r b e i t e n zu e rha l t en , i n de-
nen s i e s i c h v e r s i e r t und s i c h e r fühlen und die ihnen auch " l o c k e r von 
de r Hand gehen " , was v o r a l l e m auch bedeutet, daß s i e i h r e n eigenen 
A r b e i t s r h y t h m u s , i h r e i nd i v i due l l e Le i s tungsabgabe nach A r t und In -
tensität, i n gew issen G r e n z e n s t euern können. Außerdem können die 
G r u p p e n e inen A u s g l e i c h z w i s c h e n s c h w i e r i g e n / l e i c h t e r e n A r b e i t s a u f -
gaben ode r b e s s e r / s c h l e c h t e r bewerte ten A r b e i t e n t re f fen, was entwe-
de r d u r c h eine i n f o r m e l l e A b r e c h n u n g s p r a x i s ode r d u r c h d ie E n t l o h -
nungs f o rm (z. T . Ze i t lohn) begünstigt w i r d . A l s we i t e r e s M e r k m a l 
k o m m t h i n z u , daß die p e r s one l l e Bese t zung d e r Gruppen s t a b i l geha l -
ten w i r d ; U m - und V e r s e t z u n g e i n z e l n e r G r u p p e n m i t g l i e d e r f inden i n 
d e r R e g e l n i ch t statt . D a d u r c h s ind i n sg e samt gute Vo rausse t zungen 
für pos i t i v e Koopera t i onsbez i ehungen und Reprodukt ionse f f ekte geschaf-
f en , was auch von den betrof fenen F a c h a r b e i t e r n besonders h e r v o r g e -
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hoben wurde (z. B . b e s s e r e Möglichkeiten z u m M i t z i e h e n von K o l l e g e n , 
d ie aus gesundhe i t l i chen oder mo t i va t i ona l en Gründen e inen " s c h l e c h t e n " 
T a g haben; b e s s e r e Ve rhand lungspos i t i on gegenüber dem B e t r i e b wegen 
" t e i l a u t o n o m e r " Steuerung de r Arbeitsabläufe; größere Chancen z u r ge-
gense i t i gen Höherqualifizierung). 
A u c h d e r neugesta l te ten A r b e i t s f o r m i m B e t r i e b A (Pressenstraße) 
l a g das be t r i eb l i che Interesse zugrunde , i n F o r m von Gruppenarbe i t d ie 
m e n s c h l i c h e Kooperationsfähigkeit b e s s e r nutzen zu können. Im Gegen-
satz z u r Gruppenarbe i t i m B e t r i e b C s ind i n de r Pressenstraße über-
wiegend q u a l i f i z i e r t Ange l e rn te e ingesetz t , außerdem s ind d ie an s i e 
ges te l l t en Koopera t i onsan fo rde rungen beg r enz t e r : Im Fe r t i gungsab l au f 
werden von den P r e s s e n h e l f e r n i n e r s t e r L i n i e L e i s t u n g e n e rwar t e t , 
d ie d u r c h den m a s c h i n e l l e n Ab lau f bedingt s ind und auf " A n o r d n u n g " ge-
schehen ( B e s c h i c k e n d e r M a s c h i n e n , E i n l e g e - und T r a n s p o r t a r b e i t e n ) . 
K o o p e r a t i o n er fo lg t i nsowe i t , a l s auf d ie m e h r ode r wen ige r e xp l i z i t en 
H i n w e i s e ode r Weisungen de r Pressenführer ode r " e r s t e n L e u t e " e i n -
zugehen i s t . Des we i t e r en nutzt d e r B e t r i e b d ie vorhandene K o o p e r a -
tionsfähigkeit abe r be im Umrüsten de r P r e s s e n (in F o r m e ine r t e a m -
a r t i g e n Kooperat ion ) und z u r K o o r d i n a t i o n des T r a n s p o r t s d e r Preßtei-
l e aus den vo rge l age r t en und zu den nachge lager ten B e r e i c h e n . 
D i e s e b e t r i eb l i chen Koopera t i onsan fo rde rungen se t zen A r b e i t s b e -
dingungen v o r a u s , die die A r b e i t e r zu koope ra t i v em und s o l i d a r i s c h e m 
Hande ln befähigen. Gerade d i ese Bedingungen z u r He ranb i l dung e ine r 
op t ima l en und spontanen Z u s a m m e n a r b e i t i nne rha l b d e r Gruppen s ind 
abe r n i ch t gegeben: D i e z e i t l i c h e n und sach l i chen Dispositionsmöglich-
ke i t en s ind wegen des k u r z z y k l i s c h e n , v om Masch inen tak t b es t immten 
A r b e i t s r h y t h m u s s e h r begrenz t und l e d i g l i c h auf die A r b e i t e r i n den 
Schlüsselpositionen übertragen, was nach A u s s a g e n de r Bet ro f f enen be -
sonders be las tend für das G r u p p e n k l i m a i s t ; d ie G r u p p e n m i t g l i e d e r 
s ind von d e r E i n g r u p p i e r u n g und v om Tätigkeitsniveau h e r gespa l ten i n 
K e r n - und Randbe legscha f t , da raus r e s u l t i e r e n s e h r u n t e r s c h i e d l i c h e 
V o r s t e l l u n g e n über Le i s tungsabgabe und - V a r i a t i o n ; wegen d e r häufigen 
Veränderungen d e r T y p e n - und Seriengröße v e r l i e r t d e r e inze lne A r -
be i t e r d ie Übersicht über se ine j ewe i l s e rb rach t e L e i s t u n g ; schließlich 
w i r d d ie p e r s o n e l l e Bese t zung d e r e inze lnen Gruppen laufend verändert, 
e i n e i nge sp i e l t e r Koope ra t i ons rhy thmus kann unter d i esen Bedingungen 
n i ch t s tat t f inden. D a m i t i s t eine sch lechte B a s i s für s o l i d a r i s c h e s 
Hande ln und auch für die Koope ra t i onsbe re i t s cha f t d e r A r b e i t e r ge-
schaf fen worden . 
(2) K o o p e r a t i o n be i m o d i f i z i e r t e r Fließarbeit (21): M i t d e r M o d i f i k a t i o n 
konven t i one l l e r Fließarbeit ve rb inde t s i c h das be t r i eb l i che In t e r esse , 
d ie V o r t e i l e e ines räumlich, z e i t l i c h und s a c h l i c h abges t immten A r -
b e i t s p r o z e s s e s au f r e ch t zue rha l t en , g l e i ch z e i t i g a b e r die (Störungen 
ausg le ichende) Kooperationsfähigkeit m e n s c h l i c h e r A r b e i t zu nutzen . 
H i e r z u wurden neue A r b e i t s f o r m e n e r r i c h t e t , d ie w i r dem Typ II (Mo-
d i f i ka t i on von Fließarbeit d u r c h veränderten A r b e i t s e i n s a t z ) und 
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Typ III (Mod i f ika t ion d u r c h Entkoppe lung de r Arbeitsplätze) zugeo rd -
net haben. 
D i e Nutzung m e n s c h l i c h e r Kooperationsfähigkeit er fo lg t dabe i i n be -
t r i e b l i c h e r S icht unte r zwe i s i c h ergänzenden Ges i ch t spunk t en : Z u m e i -
nen werden Koope ra t i ons l e i s tungen ge fo rder t , dami t d i e Fließarbeit 
k o n t i n u i e r l i c h abläuft und die d i v e r s e n P r o b l e m e be i P r o d u k t - und Se -
rienveränderungen bzw. -Wechsel b e s s e r bewältigt we rden können. U n -
t e r d i esen Bedingungen w i r d von den A r b e i t e r n eine entsprechende A n -
passung des i nd i v i due l l en A r b e i t s r h y t h m u s an den j ewe i l i g en A r b e i t s -
takt d e r Gruppe oder des Bandabschn i t t es e rwa r t e t , ebenfa l ls d ie (vor 
a l l e m ze i t l i che ) Koo rd ina t i on d e r e i gent l i chen "Hauptaufgabe" m i t den 
N e b e n - und Zuarbe i t en (z. B . e inen geeigneten Ze i tpunkt zu f inden , u m 
V o r m o n t a g e a r b e i t e n , M a t e r i a l v e r s o r g u n g , N a c h a r b e i t e n be i P r o d u k t -
f eh l e rn ode r War tungsarbe i t en e inzusch ieben ) . Z u m anderen w i r d K o -
operationsfähigkeit be i d e r Behebung von Störungen, Engpässen oder 
u n z u r e i c h e n d aufgefüllten bzw. be i überfüllten Pu f f e rn benötigt. In s o l -
chen S i tuat ionen müssen die Betro f f enen spontan und gez i e l t z u s a m m e n -
a r b e i t e n , u m die Kontinuität des A rbe i t s ab l au f e s w i ede r h e r z u s t e l l e n . 
D i e Koope ra t i ons l e i s tungen werden i n den unte rsuchten Fließorganisa-
t ionen entweder über E inze l en t l ohnung (Maßnahmen G 73 , H 82 und H 83) 
ode r Gruppenent lohnung (A 11 , B 52 und E II 43) gesteuer t und k o n t r o l -
l i e r t . 
D i e Be f ragung ze ig t , daß d e r Ent l ohnung fo rm - neben anderen M e r k -
m a l e n d e r A r b e i t s s i t u a t i o n - eine wesen t l i che Bedeutung be i d e r B e u r -
t e i lung d e r Z u s a m m e n a r b e i t i n Fließorganisationen z u k o m m t . Ist (ent-
koppelte) Fließarbeit m i t E inze l en t l ohnung k o m b i n i e r t , so be inhal tet 
d i e s i m P r i n z i p z a h l r e i c h e V o r t e i l e gegenüber d e r konvent ione l l en 
Fl ießarbeit , was auch von den betrof fenen A r b e i t e r i n n e n i n d i e sen neu -
en A r b e i t s f o r m e n hervorgehoben w u r d e : D i e z e i t l i ch en D i s p o s i t i o n s -
möglichkeiten a m A r b e i t s p l a t z haben s i c h v e r g l e i c h s w e i s e v e r b e s s e r t ; 
d ie Abhängigkeit des i nd i v i due l l en A r b e i t s r h y t h m u s von dem de r B a n d -
gruppe i s t g e r i ng e r , dami t s te igen d ie Chancen für E r h o l p a u s e n ; 
schließlich w i r d auch das L o h n - /Leistungsverhältnis für vo r t e i l ha f t e r 
e rachte t . D i e s e V o r t e i l e k o m m e n abe r n u r z u m T r a g e n , wenn die ko -
ope ra t i v en Aufgaben, d ie an d ie Be t ro f f enen ges te l l t w e r d e n , s i c h auf 
e in M i n i m u m beschränken und s i c h v o r a l l e m e i n k o m m e n s - und l e i -
stungsmäßig n icht negat iv a u s w i r k e n . 
D i e be t r i eb l i che Nutzung und H o n o r i e r u n g d e r E i n z e l l e i s t u n g be i 
g l e i c h z e i t i g e r Au f r e ch t e rha l tung d e r (entkoppelten) Fließarbeit t ragen 
a b e r n i ch t z u m Abbau koope ra t i v e r A rbe i t sau fgaben be i ; v i e l m e h r t r e -
ten zusätzliche Koopera t i onsan fo rderungen auf, v o r a l l e m a l s F o l g e 
d e r En t l ohnungs f o rm . Im f r e i e n E i n z e l a k k o r d ergeben s i c h zwangs -
läufig r e ch t m a s s i v e L e i s t u n g s d i f f e r e n z e n , d ie d u r c h u n t e r s c h i e d l i c h e 
sub jekt ive Vo rausse t zungen ( L e i s t u n g s a n r e i z und - m o t i v a t i o n , Q u a l i f i -
k a t i o n , Indus t r i e e r f ahrung u . ä . ) w ie auch t echn ische und o r g a n i s a t o r i -
sche De f i z i t e (Mange l an S p r i n g e r n , ung le i che "Qualität" d e r Z e i t v o r -
gaben p ro A r b e i t s g a n g , Engpässe i m T r a n s p o r t und i n d e r M a t e r i a l b e -
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re i t s t e l lung ) bedingt s i n d . D i e s e L e i s tungsd i f f e r enzen könen abe r m i t 
den i n d i esen neuen A r b e i t s f o r m e n i n s t a l l i e r t e n Zw ischenpu f f e rn n i ch t 
abgefangen werden . D i e Pu f f e r s ind entweder zu ge r ing k a l k u l i e r t (Maß-
nahme H 82), t e chn i s ch z u m Ze i tpunkt d e r Unte r suchung n icht ausge -
re i f t (Maßnahme H 83) ode r könen wegen hohen F e h l z e i t e n i n d e r A r -
be i t sg ruppe n i ch t entsprechend genutzt werden (Maßnahme G 73); statt 
dessen müssen d ie Vo rgese t z t en z u r S i che rung d e r G e s a m t l e i s t u n g und 
des P r o d u k t i o n s f l u s s e s zusätzliche Koopera t i onsan fo rde rungen an die 
A r b e i t e r i n n e n s t e l l e n , etwa i n F o r m e ines A r b e i t s p l a t z w e c h s e l s ode r 
Übernahme von Nebenarbe i t en . D e r a r t i g e Kooperat ionsaufgaben z u r 
Ve r s t e t i gung des P r o d u k t i o n s f l u s s e s s ind abe r be i den A r b e i t e r i n n e n 
s e h r unbe l i eb t , w e i l s ie un t e r den Bedingungen des E i n z e l a k k o r d s m i t 
Leistungseinbußen und desha lb auch m i t E i n k o m m e n s v e r l u s t e n rechnen 
müssen. Außerdem bedeuten d ie zu e rbr ingenden Koope ra t i onsau fga -
ben eine be lastende M e h r a r b e i t und s ind U r s a c h e s o z i a l e r Spannungen, 
da s ie weder B e s t a n d t e i l d e r E inze l en t l ohnung noch gleichmäßig von 
a l l e n Be t e i l i g t en zu e rb r ingen s ind . S e l b s t i n i t i i e r t e r W e c h s e l ode r H i l -
f es te l lungen d e r K o l l e g i n n e n s ind unter d i esen Ent lohnungsbedingungen 
n i ch t zu e r w a r t e n . 
B e i d e r K o m b i n a t i o n von Fließarbeit und Gruppenent lohnung i s t für 
d ie subjekt ive B e u r t e i l u n g koope ra t i v e r Aufgaben m i t entsche idend , ob 
de r Z e i t - bzw. V e r d i e n s t g r a d "o f f en " ode r eher " e i n g e f r o r e n " i s t . Ist 
d ie Fließorganisation m i t e inem (Gruppen- )Fes t l ohn k o m b i n i e r t , w e r -
den die koopera t i v en Bez iehungen und Reprodukt ions fo l gen von den A r -
b e i t e r n we i taus günstiger beur t e i l t a l s unte r den Bedingungen e ines 
"o f f enen" L e i s t u n g s l o h n s . 
Insgesamt sehen die A r b e i t e r den Aufbau guter Bez i ehungen abe r 
gefährdet d u r c h die unzure i chende Puf f e rung z w i s c h e n den A r b e i t s -
plätzen und v o r a l l e m d u r c h Störungen/Friktionen i m A r b e i t s a b l a u f , 
für de r en koopera t i ve Bewältigung die sach l i chen Vo rausse t zungen f eh -
l e n - k e i n a u s r e i c h e n d e r und s te t i ge r Informationsfluß; ke ine b r e i t e , 
d . h . grundlegende Q u a l i f i z i e r u n g etc. - und die i m R a h m e n d e r Neuge -
sta l tung d e r A r b e i t s f o r m e n n icht angegangen wurden . 
T r e t e n t e c h n i s c h und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h bedingte U n t e r b r e c h u n -
gen und i n deren F o l g e i n t e n s i v i e r t e A r b e i t s p h a s e n auf , so w i r k e n d ie 
zusätzlichen Koopera t i onsan fo rde rungen a l s Be l a s tung . U n t e r Stück-
z a h l - und Z e i t d r u c k w i r d d ie Möglichkeit und B e r e i t s c h a f t z u r K o o p e r a -
t ion i m m e r g e r i n g e r und darüber h inaus müssen die Betro f f enen m i t 
verstärkten d i s z i p l i n a r i s c h e n E i n g r i f f e n i h r e r Vo r g e s e t z t en r echnen . 
(3) D i e s o z i a l e n Bez i ehungen be i E i n z e l a r b e i t : M i t E r r i c h t u n g von E i n -
zelarbeitsplätzen ve rb inde t s i c h das be t r i eb l i che In t e r e sse , d ie i n d i v i -
deu l l e A r b e i t s l e i s t u n g i s o l i e r t abzu fo rde rn und K o o p e r a t i o n be i d e r A r -
beitsausführung weitgehend auszuschließen. H i e r z u wurden - i m V e r -
g l e i c h z u den v o r h e r vorhandenen A r b e i t s f o r m e n - die Taktb indung auf-
gelöst und Arbeitsplätze m i t deu t l i ch e r w e i t e r t e m A r b e i t s u m f a n g ge-
b i lde t . In den unte r such ten neuen A r b e i t s f o r m e n kennze ichnet d i es d ie 
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
Maßnahmen E I 41 (Montage von Agg rega t en des F a h r z e u g b a u s , Z y k l u s -
z e i t z w i s c h e n 13 und 20 M i n . ) , F 61 (Justage und Prüfung von Geräten 
d e r Un t e rha l tungse l ek t r on ik , 8 M i n . ) , F 62 (Vormontage von e l e k t r o -
n i s c h e n Baugruppen , z w i s c h e n 1 und 30 M i n . ) sowie G 72 (Montage e i -
n e r Baugruppe für F e r n s p r e c h v e r m i t t l u n g s a n l a g e n , 45 b i s 60 M i n . ) . 
N u r i n Ausnahmefällen und dann d i s k o n t i n u i e r l i c h müssen die an den 
Einzelarbeitsplätzen beschäftigten A r b e i t e r kooperat i ve L e i s t u n g e n e r -
b r ingen ; dabe i handelt es s i c h i n e r s t e r L i n i e u m A n l e r n - bzw. E i n a r -
be i tungsh i l f en ode r zusätzliche Kooperat ionsaufwendungen be i p e r s o n e l -
l e n Ausfällen (durch F e h l z e i t e n ode r F luk tua t i on ) . 
D i e i s o l i e r t e A r b e i t s w e i s e w i r d von den Be f rag ten m e h r h e i t l i c h ak-
z ep t i e r t . S ie z i ehen die besteheride E i n z e l a r b e i t gegenüber e i n e r A r -
b e i t s f o r m m i t m e h r koopera t i ven Bez i ehungen wie z . B . be i F l i eß- ode r 
G ruppena rbe i t v o r . D i e besondere Bedeutung d e r E i n z e l a r b e i t l i e g t für 
d ie Bet ro f f enen i n de r großen Unabhängigkeit von e inem k o l l e k t i v e n A r -
b e i t s r h y t h m u s und von techn ischen ode r a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n P r o -
b l emen (Schwier i gke i t en i m Werkstücktransport, Engpässe b e i b e s t i m m -
ten Arbeitsgängen, M a s c h i n e n a u s f a l l e t c . ) , wodurch eine selbständige 
R e g u l i e r u n g de r Le i s tungsabgabe möglich w i r d . Inso fern b e i d e r E r -
r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen auch eine E inze l en t l ohnung e inge-
führt wurde (Maßnahmen F 61 , F 62 und G 72), i s t auch eine i n d i v i d u -
e l l e Steuerung de r Einkommenshöhe gegeben. 
E i n z e l a r b e i t bedeutet abe r auch , daß s o l i d a r i s c h e Bez i ehungen ent-
weder n i ch t aufgebaut we rden ode r gefährdet s i n d . Recht d eu t l i ch 
k o m m t d i es be i den A r b e i t e r i n n e n z u m A u s d r u c k , de r en E i n z e l a r b e i t 
m i t e inem E i n z e l a k k o r d verknüpft i s t . Im V e r g l e i c h zu i h r e n K o l l e g i n -
nen i n den anderen unte rsuchten A r b e i t s f o r m e n sehen s i e v i e l wen i ge r 
Möglichkeiten, g eme insam i h r e In t e ressen gegenüber den b e t r i e b l i c h e n 
Instanzen b e s s e r durchse t z en zu könne. A u c h v e r t r e t e n s i e d ie M e i n u n g , 
daß e in M i t z i e h e n leistungsschwächerer Ko l l e g i nnen un te r den gegebe-
nen Arbe i t sbed ingungen n i ch t möglich i s t . Und schließlich geben s i e 
auch d ie M e i n u n g w i e d e r , daß die Be t e i l i gung an zusätzlichen koope ra -
t i v en Aufgaben (Unterwe isung neuer Ko l l e g innen d u r c h " H a l b i e r u n g " 
des eigenen A r b e i t s p l a t z e s , Koope ra t i ons l e i s tungen z u m A u s g l e i c h von 
F e h l z e i t e n u . a . ) s t a rk be las tend für i h r e i nd i v i due l l e Ges ta l tung des 
A r b e i t s r h y t h m u s i s t . Inso fern s ie an de ra r t i g en Aufgaben be te i l i g t 
s i n d , verstärkt s i c h i h r E i n d r u c k , u n t e r hohem A r b e i t s t e m p o oder i n 
A r b e i t s h e t z e a rbe i t en zu müssen. 
U m auf d i e s em H i n t e r g r u n d i h r e n e igenen A r b e i t s p l a t z und i h r e i n -
d i v i d u e l l e Ste l lung i m B e t r i e b zu s i c h e r n , müssen s i e pe rmanent eine 
hohe L e i s t u n g e rb r i ng en . In d i e s e m Zusammenhang sp i e l en für die B e -
tro f fenen die M e r k m a l e und A rbe i t s an f o rde rungen eine bedeutende R o l -
l e , d ie i h r e i nd i v i due l l e Le i s tungsabgabe beh inde rn , und dazu gehören 
auch koopera t i ve und s o l i d a r i s c h e L e i s t u n g e n . 
(4) F a z i t : D i e pos i t i v en A u s w i r k u n g e n von Koope ra t i on für d ie R e p r o -
dukt ion s ind i n den neuen A r b e i t s f o r m e n gefährdet, w e i l d ie B e t r i e b e 
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z w a r Koope ra t i ons l e i s tungen e rwar t en und abve r l angen , a n d e r e r s e i t s 
abe r b e i d e r Neugesta l tung d e r A r b e i t s p r o z e s s e ungünstige V o r a u s s e t -
zungen und Bedingungen für kooperat i ve Le i s tungsabgaben geschaf fen 
bzw. w e i l die B e t r i e b e t r ad i t i one l l e A r b e i t s p r o b l e m e n i ch t i n den G r i f f 
b ekommen haben. D i e nach Me inung de r A r b e i t e r e inschne idenden H i n -
d e r n i s s e für d ie E r b r i n g u n g koope ra t i v e r L e i s t u n g e n s i n d : Neue Koope -
r a t i o n s f o r m e n (der A r b e i t e r untere inander ) m i t anderen A r b e i t s b e r e i -
chen s ind be i d e r Ges ta l tung d e r A r b e i t s p r o z e s s e n i ch t berücksichtigt 
w o r d e n , so daß d ie A r b e i t e r ke ine Koordinationsmöglichkeiten m i t a n -
deren b e t r i e b l i c h e n B e r e i c h e n (z. B . über das Auffüllen ode r den Abbau 
von P u f f e r n z w i s c h e n den A r b e i t s b e r e i c h e n , In format ionen über Stö-
rungen/Veränderungen i n den vo rge lage r t en A r b e i t s p r o z e s s e n , g eme in -
same A b s p r a c h e n über d ie Le i s tungsabgabe und die V e r t r e t u n g g eme in -
s a m e r In te ressen e tc . ) bes i t z en ; laufende, an b e t r i e b l i c h e n In t e ressen 
o r i e n t i e r t e Personalverdünnung und Pe r sona l au f s t o ckung ("Zerreißen 
von Gruppen " ) i n den e inze lnen A r b e i t s p r o z e s s e n v e r h i n d e r n G r u p p e n -
b indung, e in e ingesp ie l t es Koope ra t i onsve rha l t en und s o l i d a r i s c h e s 
V e r h a l t e n überhaupt; A n l e r n - und Einarbe i tungsaufwendungen gehen f i -
n a n z i e l l v o l l zu L a s t e n d e r A r b e i t s g r u p p e ode r des an d e r U n t e r w e i -
sung be te i l i g t en A r b e i t e r s ; d e r Bes tand an S p r i n g e r n w i r d für zu ge r ing 
erachte t ; d e r K o o p e r a t i o n s r h y t h m u s w i r d i n e r s t e r L i n i e d u r c h den 
Produktionsfluß b e s t i m m t (z. B . Behebung t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r 
P r o b l e m e , k u r z f r i s t i g e Veränderung des P r o d u k t i o n s v o l u m e n s , M e h r -
a rbe i t nach Aus fa l l z e i t en ) und d ies v o r a l l e m m i t d i s z i p l i n a r i s c h e n A n -
ordnungen. D i e A r b e i t s - und Le i s tungsan fo rde rungen p ro A r b e i t s p l a t z 
s ind i n d e r S i ch t d e r Bet ro f f enen t e i lwe i s e s e h r he te rogen , so daß E r -
l e i ch t e rungen und Be las tungen ung l e i ch v e r t e i l t s ind und darüber s o z i a -
l e Ause inande r se t zungen statt f inden. 
Schließlich we rden be i d e r b e t r i eb l i chen Neugesta l tung d e r A r b e i t s -
f o r m e n z w e i w i ch t i ge Vo rausse t zungen für gute Koope ra t i onsbe z i ehun -
gen n icht berücksichtigt. Koope ra t i v e A rbe i t sbe z i ehungen und die S o l i -
darität d e r A r b e i t e r we rden ausschließlich über d ie G e s a m t l e i s t u n g 
ode r d ie En t l ohnungs f o rm gesteuer t , n i ch t abe r über koopera t i ve bzw. 
auf K o o p e r a t i o n bezogene z e i t l i c h e , p e r s one l l e und v o r a l l e m s a c h l i -
che Dispositionsmöglichkeiten d e r A r b e i t e r s e lbs t . Größere s a ch l i che 
Dispositionsspielräume wären abe r eine w icht ige G r u n d v o r a u s s e t z u n g 
für eine funkt ion ie rende Z u s a m m e n a r b e i t i nne rha lb d e r A r b e i t s p r o -
z e s s e und würden auch neue Akzen t e für h i e r a r c h i s c h e Bez i ehungen 
se t zen . E i n e we i t e r e Grundvo rausse t zung für d ie Bewältigung d e r v i e l -
fältigen Koopera t ionsaufgaben wäre l e t z t l i c h e ine b r e i t e r e , s y s t e m a t i -
sche Q u a l i f i z i e r u n g d e r Ange l e rn t en . 
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F . S te l lung i m B e t r i e b und auf dem A r b e i t s m a r k t 
D i e m e i s t e n d e r b e t r i e b l i c h i n i t i i e r t e n "Humanisierungsmaßnahmen" 
v o l l z i e h e n s i c h i n F e r t i g u n g s - und Montagebe r e i chen , i n denen die qua-
l i f i k a t o r i s e h e n An fo rderungen dem Ange l e rn tenn iveau entsprechen . D i e 
K o n z e n t r a t i o n auf d ie Ange l e rn t enbe re i che sp ie l t n icht n u r i n unse r en 
Fällen (vgl . ergänzend auch die K u r z f a l l s t u d i e n ) , sondern auch i n öf-
f en t l i ch geförderten Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen eine w icht ige 
R o l l e . Z u den wesen t l i chen R i s i k e n d i e s e r A r b e i t s g r u p p e n gehören et-
wa die s t a rke Betro f fenhe i t von V e r s e t z u n g s - und Entlassungsmaßnah-
m e n , d ie E ins tu fung i n d ie unte ren Lohng ruppen , die ger inge A u s s i c h t 
und Möglichkeit auf We i t e rb i l dung und " A u f s t i e g " , d ie ge r ingen Chancen 
z u r V e r t r e t u n g und Durchse t zung i h r e r In te ressen etc . D e s we i t e r en 
s ind i h r e Möglichkeiten für e inen ( f re iw i l l i gen ) B e t r i e b s w e c h s e l gerade 
dann r i s i k o r e i c h , wenn s i e s i c h l e d i g l i c h d u r c h b e t r i e b s s p e z i f i s c h e 
K e n n t n i s s e und F e r t i g k e i t e n p o s i t i o n e l l einigermaßen abges i che r t haben. 
B e t r i e b s w e c h s e l bedeutet für s i e i m a l l g eme inen i m m e r E i n s t i e g auf 
u n t e r s t e m N i v eau ( h in s i ch t l i ch d e r L o h n g r u p p e n s t r u k t u r , d e r A r b e i t s -
bedingungen e t c . ) . G e n e r e l l i s t i h r e Ste l lung auf dem A r b e i t s m a r k t i m 
V e r g l e i c h zu Indus t r i e a rbe i t e rn m i t b e r u f l i c h e r A u s b i l d u n g we i taus 
p r o b l e m a t i s c h e r . Deswegen s ind d ie m i t d e r Neugesta l tung i h r e r A r -
be i tsaufgaben verbundenen q u a l i f i k a t o r i s c h e n und v o r a l l e m p o s i t i o n e i -
l e n Ef fekte w i ch t i g für i h r e ak tue l l e und künftige Rep roduk t i onss i tua t i on . 
A u f d i e s e m H i n t e r g r u n d s t e l l t s i c h zusammen fassend d ie F r a g e , ob 
und i n we l che r We i se d u r c h die Neuges ta l tung ,der A rbe i t sau f gaben s i c h 
i n d e r S i ch t d e r A r b e i t e r i h r e i n n e r b e t r i e b l i c h e Ste l lung verändert ( ver -
besser t ) ha t , und ob s i e auch b e s s e r e Chancen auf dem (regionalen) A r -
b e i t s m a r k t sehen. 
D i e s e F r a g e i s t abe r , von den A n a l y s e n d e r b e t r i e b l i c h e n Verände-
rungsmaßnahmen (Kap. H) und den Be f ragungse rgebn i s sen (s. u.) aus 
nachträglich be t rachte t , zu s p e z i e l l und " e r w a r t u n g s f r o h " f o r m u l i e r t . 
Denn i m fo lgenden i s t zu ze i gen , daß d ie subjekt ive Einschätzung d e r 
Ste l lung i m B e t r i e b und auf dem A r b e i t s m a r k t hauptsächlich von e i n -
z e l b e t r i e b l i c h e n Bedingungen (zum T e i l auch von den Besonderhe i t en 
des r e g i ona l en A r b e i t s m a r k t e s ) e i n e r s e i t s und den i n d i v i d u e l l e n V e r -
ha l t enswe i sen (der Vo r g e s e t z t en und A r b e i t e r ) a n d e r e r s e i t s abhängt; 
dagegen s ind A u s w i r k u n g e n d e r b e t r i e b l i c h e n Veränderungsmaßnahmen 
("Humanisierungsmaßnahmen") für d ie S te l lung i m B e t r i e b und für die 
Chancen auf dem A r b e i t s m a r k t von s e h r g e r inge r Bedeutung. 
1. S te l lung i m B e t r i e b 
D i e Einschätzung de r i n d i v i d u e l l e n Ste l lung i m B e t r i e b w o l l e n w i r a n -
hand z w e i e r K r i t e r i e n nachprüfen: d ie S i che rhe i t d e r Arbeitsplätze 
(Angst v o r Ent lassungen) und d ie Zugehörigkeit ode r Nicht-Zugehörig-
ke i t z u r b e t r i eb l i chen S tammbe legscha f t . Außerdem un t e r suchen w i r 
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die "Aufstiegsmöglichkeiten", d ie die A r b e i t e r i n i h r e n B e t r i e b e n sehen; 
d e r B e g r i f f " A u f s t i e g " i s t j edoch besonders für Ange l e rn t e unzutre f f end, 
da e r i n e r s t e r L i n i e an " B e r u f s k a r r i e r e n und A u f s t i e g s m o d e l l e n " a u s -
ge r i ch te t i s t , d ie auf e i n e r b re i t en f a ch l i chen und s y s t e m a t i s c h e n A u s -
b i ldung und weiterführenden Qualifizierungsmaßnahmen aufbauen (z. B . 
be i F a c h a r b e i t e r n , T e c h n i k e r n oder Ingenieuren) . D i e s e V o r a u s s e t z u n -
gen und Maßnahmen feh len j edoch für Ange l e rn t e , so daß i h r " A u f s t i e g " 
s i c h l e d i g l i c h auf das E r r e i c h e n e in e r höheren Lohng ruppe ode r e ines 
belastungsärmeren, für die Ange l e rn t en a t t r a k t i v e r e n , e ines " b e s -
s e r e n " A r b e i t s p l a t z e s beschränkt (22). 
a) S i che rhe i t od e r U n s i c h e r h e i t d e r Arbeitsplätze 
D i e subjekt ive B e u r t e i l u n g de r A r b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t e r s che in t von d e r 
A r t und Durchführung d e r Veränderungsmaßnahmen bzw. de ren E x i -
stenz überhaupt weitgehend unabhängig. D i e Beschäftigten i n konven-
t i one l l en und neugesta l te ten A r b e i t s f o r m e n s ind i n ähnlichem Umfang 
von d e r S i c h e r h e i t ode r U n s i c h e r h e i t d e r Arbeitsplätze i m B e t r i e b über-
zeugt. A u c h hat d ie Neugesta l tung de r A r b e i t s p r o z e s s e n i ch t dazu ge-
führt, daß d ie dor t e ingesetzten A r b e i t e r den E i n d r u c k haben, an e inem 
v e r g l e i c h s w e i s e s i c h e r e r e n A r b e i t s p l a t z zu a rbe i t en . D a r a u s i s t zu 
schließen, daß A r b e i t s p l a t z a n g s t ode r d ie V o r s t e l l u n g , e inen s i c h e r e n 
A r b e i t s p l a t z zu haben, größtenteils von d e r sub jekt i ven Einschätzung 
de r g e samtbe t r i eb l i chen En tw i ck lung und de r b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l -
p o l i t i k beeinflußt w i r d ; a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen i m Sinne 
e i n e r H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t sp i e l en dabe i e ine untergeordnete 
R o l l e . 
(1) S i c h e r e r A r b e i t s p l a t z : In v i e r von neun B e t r i e b e n i s t d ie überwie-
gende M e h r h e i t d e r Be f rag t en d e r M e i n u n g , daß sowohl d e r eigene A r -
be i t sp la t z a l s auch die Arbeitsplätze i m B e t r i e b i n s g e s a m t verhältnis-
mäßig s i c h e r s ind (Be t r i eb A , C , D - E B M Indust r i e und Masch inenbau 
- und E II - Straßenfahrzeugbau). G e m e i n s a m i s t d i e sen B e t r i e b e n , daß 
z u m Ze i tpunkt u n s e r e r Unte rsuchung und i n den Mona ten z u v o r ke in 
größerer P e r s o n a l a b b a u statt fand. Sehr u n t e r s c h i e d l i c h s ind abe r d ie 
(weiteren) Gründe, d ie für d i ese Einschätzung sp r e chen . 
A l s Z u l i e f e r e r i s t d e r B e t r i e b A s e h r s t a r k von den kon junk tu r e l l 
schwankenden Nach f ragen s e in e r Großkunden abhängig. A l s i n d i e s e m 
B e t r i e b d ie A r b e i t s f o r m e n (Maßnahmen A 11 und A 12) und d e r E n t l o h -
nungsgrundsatz verändert wurden , bestand e in E i n s t e l l u n g s s t o p . W a c h -
sende Nach f rage wurde m i t M e h r a r b e i t und m i t Umse t zungen zw i s chen 
den e inze lnen A r b e i t s p r o z e s s e n bewältigt. U n t e r den be lastenden B e -
dingungen von Überstunden und Sondersch i ch ten entw icke l t e s i c h auf 
Sei ten d e r A r b e i t e r d ie (aktualitätsbezogene und desha lb i n anderen 
Kon junk turs i tua t i onen veränderbare) E i n s t e l l u n g , s i c h e r e Arbeitsplätze 
zu bes i t z en . 
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A u c h i m B e t r i e b C werden die eigenen Arbeitsplätze für r e l a t i v s i -
c h e r gehal ten. So u r t e i l e n v o r a l l e m die F a c h a r b e i t e r i n d i e s e m B e -
t r i e b (Maßnahmen 22, 23 , 25 , 26 und 27). E i n großer T e i l v on ihnen 
hat d ie be ru f l i che Grundausb i l dung i n d i e s em B e t r i e b a b s o l v i e r t , so 
daß s i e e ine besondere b e t r i eb l i che B indung haben, d ie von b e t r i e b l i -
c h e r Sei te d u r c h Wei terb i ldungsangebote und Unterstützungen be i F o r t -
b i l dungsabs i ch ten u n t e r s t r i c h e n bzw. ve r f e s t i g t w i r d . V o m A b s a t z -
m a r k t d i eses B e t r i e b e s geht e in s t a r k e r D r u c k auf Spez ia l f e r t i gungen 
und P rodukt innova t i onen aus . D i e s e An fo rde rungen kann d e r B e t r i e b C 
insbesondere d u r c h die s eh r b re i t e Qua l i f i ka t i on und S p e z i a l i s i e r u n g 
s e i n e r F a c h a r b e i t e r bewältigen, wesha lb d e r B e t r i e b e in hohes In t e res -
se an s tab i l en Arbeitsplätzen für d i ese Qua l i f i ka t i onsg ruppen hat . E t -
was anders s ieht die A r b e i t s p l a t z Sicherheit für die q u a l i f i z i e r t Ange -
l e r n t e n aus (Maßnahmen C 21 und C 24); i h r e Arbeitsplätze s ind b e i 
kon junkture l l en Veränderungen besonders gefährdet. 
F a s t a l l e Be f rag ten i m B e t r i e b D ha l ten i h r e n e igenen A r b e i t s -
p la t z für s i c h e r (23). D i e s e Einschätzung i s t i n e r s t e r L i n i e d e r T a t -
sache z u z u s c h r e i b e n , daß die A r b e i t e r schon s eh r lange d i e s e m B e -
t r i e b angehören (der D u r c h s c h n i t t l i e g t be i c a . acht J a h r e n ) . D i e be-
sondere Bedeutung d e r D a u e r d e r Betriebszugehörigkeit e rg ib t s i c h e i -
n e r s e i t s aus d e r hohen Anfangs f luktuat ion i n d i e s em B e t r i e b (die A r -
beitsplätze und die A rbe i t sumgebung s ind una t t rak t i v ) , a n d e r e r s e i t s aus 
d e r b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p o l i t i k be i kon junkture l l en und sa i sona l en 
P roduk t i onsschwankungen : D e r K e r n d e r Produkt ionsaufgaben w i r d m i t 
d e r S tammbe legscha f t bewältigt ( z . T . auch K u r z a r b e i t ) ; b e i hoher 
Nach f rage werden k u r z f r i s t i g zusätzliche Arbeitskräftepotentiale auf 
dem A r b e i t s m a r k t ausgeschöpft ( T e i l z e i t a r b e i t , H a u s f r a u e n s c h i c h t e n , 
E i n s a t z von Strafgefangenen e t c . ) . 
D i e hohe A r b e i t s p l a t z S i cherhe i t i m B e t r i e b E II erklärt s i c h i n e r -
s t e r L i n i e m i t d e r guten Au f t rags l age und de r s t a rken E x p a n s i o n des 
B e t r i e b e s i m U n t e r s u c h u n g s z e i t r a u m . In den vorangegangenen J a h r e n 
wurde d e r P e r s ona l b e s t and s t a rk ausgebaut. D e r A n t e i l d e r ( im H a n d -
w e r k ode r i n K l e i n b e t r i e b e n ausgebi ldeten) F a c h a r b e i t e r w a r be i d i e s e r 
E i n s t e l l u n g s a k t i o n außerordentlich hoch (nach Auskunf t d e r b e t r i e b l i -
chen P e r s o n a l e x p e r t e n nahezu 50%). Au fg rund d e r guten W i r t s c h a f t s -
lage und de r Neueinstellungen e r s che inen z w a r d ie Arbeitsplätze s i c h e -
r e r , g l e i c h z e i t i g besteht abe r anges ichts des großen Arbeitskräftere-
s e r v o i r s (bei d e r vorhergehenden E ins t e l l ungskampagne lagen c a . 
d r e i m a l s o v i e l Bewerbungen aus dem s e h r großen reg i ona l en E i n z u g s -
gebiet v o r w ie Arbeitskräfte e inges te l l t wurden) für d ie Beschäftigten 
das R i s i k o , be i M i n d e r l e i s t u n g und Verhaltensmängeln s e h r l e i ch t e r -
s e t zba r zu s e i n . 
(2) U n s i c h e r e r A r b e i t s p l a t z : Über zwe i D r i t t e l d e r Be f rag t en i n den 
B e t r i e b e n B (Fe inmechan ik - Optik) und F ( e l ek t ron ische Geräte) s ind 
d e r M e i n u n g , daß es i n nächster Z e i t g e n e r e l l zu En t l a s sungen k o m m e n 
kann; ebenfa l ls fürchten s i e u m i h r e n e igenen A r b e i t s p l a t z . Für beide 
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Be t r i eb e gab es z u m Ze i tpunkt de r Unte r suchung große Schw i e r i gke i t en 
auf i h r e n Absatzmärkten. Für den B e t r i e b B i s t d ie i n - und ausländi-
sche K o n k u r r e n z auf dem A b s a t z m a r k t s eh r groß, was i hn zu häufiger 
P roduk t innova t i on zwingt; daneben bestehen s ta rke sa i sona l e und kon -
j u n k t u r e l l e Schwankungen. D e r B e t r i e b F hat se inen w ich t i gs t en Groß-
kunden v e r l o r e n und hat beträchtliche Schw i e r i gke i t en be i de r G e w i n -
nung neue r Absatzmärkte. 
In be iden Fällen i s t das Beschäftigungsrisiko d e r A r b e i t e r i n n e n auf-
grund d e r den B e d a r f s z y k l e n r a s c h fo lgenden (also schwankenden) be-
t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p o l i t i k s eh r hoch. D i e s sp iege l t s i c h auf Seiten d e r 
Be f rag t en d a r i n w i d e r , daß die Angs t u m die S i che rhe i t d e r A r b e i t s -
plätze d ie dominante Be las tung überhaupt i s t . D i e i n d i v i d u e l l e Be t r o f -
fenheit von En t l a s sungen w i r d j edoch u n t e r s c h i e d l i c h gesehen. Im B e -
t r i e b B s ind es v o r a l l e m die A r b e i t e r i n n e n i n den un t e r en Lohng ruppen , 
i m B e t r i e b F i n e r s t e r L i n i e d ie F r a u e n an den neugesta l te ten E i n z e l -
arbeitsplätzen, d ie u m die S i che rhe i t i h r e r Arbeitsplätze fürchten. 
D e r B e t r i e b B r eag i e r t auf Veränderungen des A b s a t z m a r k t e s m i t 
häufigem W e c h s e l z w i s c h e n En t l a s sungen und Neue ins te l lungen . D i ese 
pe rmanente h i r e - a n d - f i r e - P o l i t i k v e r s c h l e c h t e r t n i ch t n u r die A t t r a k -
tivität des B e t r i e b e s auf dem reg iona len A r b e i t s m a r k t , sondern führt 
auch b e i d e r Stammbelegscha f t zu V e r u n s i c h e r u n g e n . D e r e n V e r u n s i -
cherungen b l i eben bestehen, obwohl d e r B e t r i e b be i d e r Bese t zung d e r 
neuen Arbeitsplätze (Maßnahme B 52) auf d ie leistungsstärksten A r b e i -
t e r innen i m B e r e i c h zurückgriff, g l e i ch z e i t i g d ie l e i s tungs schwächeren 
v e r s e t z t ode r g a r ent lassen wurden . In d i e s e r H i n s i c h t konnte m i t de r 
Einführung d e r neuen A r b e i t s f o r m die A r b e i t s p l a t z a n g s t d e r F r a u e n 
n icht abgebaut werden . 
D e r A n t e i l d e r A r b e i t e r i n n e n , die u m i h r e n A r b e i t s p l a t z bangen, i s t 
i n d e r un te r such ten neuen und konvent ione l l en A r b e i t s f o r m g l e i ch groß 
( jewei ls fast z w e i D r i t t e l d e r Be f ragten ) . S i che rhe i t ode r U n s i c h e r h e i t 
hängt i n d i e s en Fällen von de r ak tue l l en Arbe i t sau fgabe ab. Läuft e in 
b e s t i m m t e r P roduk t t yp aus und w i r d d ie P r o d u k t i o n e ines anderen Typs 
au fgenommen, so droht e in A r b e i t s p l a t z v e r l u s t v o r a l l e m für d ie A r -
b e i t e r i n n e n , d ie m i t manue l l en Montagearbe i t en e ingesetz t s i nd . Für 
d i ese e in fachen Montagearbe i t en s ind s i e l e i ch t e r s e t z b a r . Dagegen i s t 
A r b e i t s p l a t z a n g s t be i A r b e i t e r i n n e n , d ie höher bewerte te Tätigkeiten 
wie z . B . Jus tage und K o n t r o l l e durchführen, we i taus wen ige r v e r b r e i -
tet. S ie gehen davon aus , daß de ra r t i g e Tätigkeiten auch für veränder-
te P r o d u k t e notwendig s ind . 
A u c h die P e r s o n a l p o l i t i k des B e t r i e b s F ze ichnete s i c h i n d e r V e r -
gangenheit d u r c h e inen häufigen W e c h s e l z w i s c h e n E ins t e l l ungen und 
En t l a s sungen aus . D u r c h den V e r l u s t des w i ch t i g s t en A b n e h m e r s f an -
den i n l e t z t e r Z e i t i m g ewe rb l i ch - t e chn i s chen B e r e i c h n u r noch P e r -
sona l r edukt i onen statt . D i e Einschätzung d e r i n d i v i d u e l l e n Be t ro f f en -
he i t von En t l a s sungen i s t i n den unte rsuchten b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s f o r -
m e n j edoch u n t e r s c h i e d l i c h : U n t e r den Beschäftigten i n den neuen A r -
b e i t s f o r m e n (Einzelarbeitsplätze) i s t d ie Angs t u m den eigenen A r -
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be i t sp la t z v i e l v e r b r e i t e t e r a l s an den konvent ione l l en Fl ießarbeits-
plätzen. 
D i e hohe A rbe i t sp l a t z angs t an den neue r r i ch t e t en Plätzen hängt m i t 
z w e i e r l e i U r s a c h e n z u s a m m e n : M i t E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen 
ve rband s i c h das be t r i eb l i che In t e r esse , das P r o d u k t i o n s v o l u m e n je 
n a c h Nach f rage d u r c h Pe r sona lau f s t ockung oder Personalverdünnung 
abfangen zu können. Au fg rund d e r prekären w i r t s c h a f t l i c h e n L a g e des 
B e t r i e b e s w a r und i s t auch d i e s e r B e r e i c h von En t l a s sungen bedroht . 
Demgegenüber e r s che inen P e r s o n a l r e d u k t i o n e n an konvent ione l l en M o n -
tagebändern (z. B . Maßnahme 63) wesen t l i ch s c h w i e r i g e r . A l s we i t e r es 
k o m m t h i n z u , daß d e r B e t r i e b ähnliche manue l l e Montagea rbe i t en wie 
i m " h u m a n i s i e r t e n " Arbeitsprozeß (Maßnahme 62) z u m T e i l b e r e i t s 
a u t o m a t i s i e r t hat , d i ese A r b e i t e n (Bestücken von P la t inen ) darüber h i -
naus i n d e r Vergangenhe i t auch von Z u l i e f e r e r f i r m e n ge l e i s t e t wurden . 
Schließlich s ind auch die neugesta l teten Prüfarbeitsplätze (Maßnahme 61) 
gefährdet, wenn das P r oduk t i ons vo lumen an den vo r g e l age r t en E n d m o n -
tagebändern r e d u z i e r t w i r d . 
(3) Im vorangegangenen wurde s i c h t b a r , daß maßnahmenspezifische 
M e r k m a l e für d ie Einschätzung g e s i c h e r t e r Arbeitsplätze von g e r inge r 
Bedeutung s i n d , j edoch be i A rbe i t sp l a t z angs t t e i lwe i s e i n s Gew i ch t f a l -
l e n . In e r s t e r L i n i e bee in f lussen g e samtbe t r i eb l i che , kon junkture l l e 
und p e r s o n a l p o l i t i s c h e Entw i ck lungen sowie die E r f a h r u n g m i t f o r t -
s c h r e i t e n d e r A u t o m a t i s i e r u n g d ie M e i n u n g de r A r b e i t e r . S ieht m a n von 
den v e r s c h i e d e n e n , ak tue l l u n t e r s c h i e d l i c h e n e i n z e l b e t r i e b l i c h e n Grün-
den ab und v e r s u c h t , eine genere l l e A u s s a g e über das Beschäftigungs-
r i s i k o zu m a c h e n , so erg ib t s i c h e in w e s e n t l i c h e r U n t e r s c h i e d be i d e r 
T r e n n u n g d e r Gesamtpopu la t i on i n we ib l i che und männliche A r b e i t s -
kräfte. D e r A n t e i l d e r A r b e i t e r i n n e n , d ie u m i h r e n e igenen A r b e i t s -
p la t z fürchten, i s t ähnlich groß wie be i den männlichen Arbeitskräften. 
E i n U n t e r s c h i e d e rg ib t s i c h abe r h i n s i c h t l i c h d e r k o l l e k t i v e n Be t r o f -
fenhei t von Ent l assungen . N u r e in D r i t t e l d e r befragten A r b e i t e r i n n e n 
hält d i e Arbeitsplätze i n i h r e n B e t r i e b e n für s i c h e r , un t e r den männ-
l i c h e n Arbeitskräften s ind fast z w e i D r i t t e l d i e s e r M e i n u n g . D i e s e r 
U n t e r s c h i e d v e r w e i s t i n unse r en Fällen auf u n t e r s c h i e d l i c h e b e t r i e b l i -
che P e r s o n a l s t r a t e g i e n be im A r b e i t s e i n s a t z und dami t auf g e s ch l e ch t s -
s p e z i f i s c h u n t e r s c h i e d l i c h v e r t e i l t e Beschäftigungsrisiken. 
B e t r i e b e m i t hohem F r a u e n a n t e i l - i n u n s e r e n Fällen die B e t r i e b e 
B , F , G und H - r e a g i e r e n auf Veränderungen a m A b s a t z m a r k t entwe-
de r m i t Au fs tockung des Pe rsona lbes tandes d u r c h Einführung zusätz-
l i c h e r Haus f r auensch i ch t en , Auswe i tung de r Tei lze i tkräfte, Nutzung 
von sogenannten Kettenverträgen u . ä. ode r r e a g i e r e n s p e z i e l l un t e r 
rückläufigen Nach f ragen m i t d e r V e r r i n g e r u n g des k u r z f r i s t i g aufge-
s tockten Arbeitskräftepotentials und gegebenenfal ls auch m i t p a r t i e l l e n 
En t l a s sungen aus dem " S t a m m p e r s o n a l " . So lche S t ra teg i en des P e r s o -
na l e i n sa t z e s können d iese B e t r i e b e p r a k t i z i e r e n , w e i l d ie Tätigkeiten 
(Montage, Baute i l e f e r t i gung , Prüfung und K o n t r o l l e , V e r p a c k u n g etc . ) 
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verhältnismäßig n i ed r i g e An fo rderungen an f a ch l i che Kenn tn i s s e und 
F e r t i g k e i t e n s t e l l e n , d ie A n l e r n - und E i n a r b e i t u n g s z e i t e n ge r ing und 
desha lb d ie A r b e i t e r i n n e n - a l s k u r z z e i t i g Ange l e rn t e - auch l e i ch t aus -
t auschba r s i n d . 
Demgegenüber kann m a n aus den Einschätzungen d e r A r b e i t e r über 
A r b e i t s p l a t z Sicherheit den Schluß z i ehen , daß i n B e t r i e b e n m i t hohem 
Männeranteil so l che p e r sona lpo l i t i s chen St ra teg i en wesen t l i ch s chw i e -
r i g e r durchzuführen s ind . D i e s e B e t r i e b e v e r s u c h e n , etwa b e i s te igen-
d e r P roduk tnach f rage i n e r s t e r L i n i e m i t dem i n n e r b e t r i e b l i c h v o r -
handenen Arbeitskräftepotential zu r e a g i e r e n . Ins t rumente h i e r z u s ind 
Einführung von Überstunden und Sondersch i ch t en . D i e s be inhaltet e ine 
von v o r n h e r e i n "dünne" P e r s o n a l d e c k e . M i t d e r S t a b i l i s i e r u n g des P e r -
sona lbestandes ve rb inde t s i c h das be t r i eb l i che In t e r e sse , e inen S tamm 
an q u a l i f i z i e r t Ange l e rn t en d u r c h permanente A n l e r n u n g und E i n a r b e i -
tung aufzubauen und zu ha l t en , u m die f l e x i b l en A rbe i t s an f o rde rungen 
(Typen- bzw. V a r i a n t e n w e c h s e l , A r b e i t s p l a t z w e c h s e l e tc . ) b e s s e r be-
wältigen zu können. D i e P o l a r i s i e r u n g des Beschäftigungsrisikos z w i -
schen männlichen (d. h . a l so genauer : q u a l i f i z i e r t Ange lernten ) und 
w e i b l i c h e n ( ku r z z e i t i g Ange lernten ) Arbeitskräften hat s i c h auch d u r c h 
d ie Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n n icht verändert. 
b) S tammbe legscha f t ode r Randbelegschaf t 
E i n s a t z i n neuen A r b e i t s f o r m e n i s t für d ie Bet ro f f enen k e i n G r u n d , s i c h 
deswegen i n besonderem Maße z u r S tammbe legscha f t zu r echnen . O b -
woh l d i e se A r b e i t s p r o z e s s e z u m Ze i tpunkt d e r Be f ragung i n d i esen B e -
t r i e b e n e ine gew isse Sonders te l lung e innahmen (neuart ige A r b e i t s o r g a -
n i s a t i o n ode r T e c h n i k , veränderter Ent l ohnungsg rundsa t z , e x p e r i m e n -
t e l l e r C h a r a k t e r u . a.) und die neuen Arbeitsplätze ausschließlich oder 
wenigs tens t e i lwe i s e m i t i n n e r b e t r i e b l i c h e r f ahrenen , z u m T e i l e igens 
ausgewählten A r b e i t e r n besetzt wurden , rechneten s i c h d ie Be f rag ten 
deswegen n i ch t z u r Stammbelegscha f t . Insoweit s i e s i c h dazurechnen , 
s i nd andere Gründe a l s d e r E i n s a t z i n den neuen A r b e i t s f o r m e n dafür 
maßgebend. Au f d i ese Gründe wo l l en w i r i m fo lgenden e ingehen, w e i l 
die Zugehörigkeit z u r be t r i eb l i chen Stammbe legscha f t - zumindes t i n 
sub j ek t i v e r S i ch t - e ine gew isse A r b e i t s p l a t z S i che rhe i t bedeutet. 
(1) In den neuen w ie i n den konvent ione l l en A r b e i t s f o r m e n rechnen s i c h 
rund j e d ie Hälfte d e r Be f rag ten z u r Stammbe legscha f t i h r e s B e t r i e b e s 
bzw. g lauben n i c h t , dazu zu gehören. D i e s e D u r c h s c h n i t t s z a h l e n s ind 
abe r wenig aussagefähig. D i e " Z u r e c h n u n g e n " z u r S t a m m - und Randbe-
legschaf t un t e r s che iden s i c h wesen t l i ch : 
Hohe Zurechnung z u r Stammbelegscha f t f indet s i c h i n den M a s c h i n e n -
bau - und E B M - W a r e n - B e t r i e b e n m i t A r b e i t s p r o z e s s e n i n F o r m t r a d i -
t i o n e l l e r G r u p p e n a r b e i t , t e chn i s che r Lösungen s c h l e c h t e r A r b e i t s s i -
tuat ionen und t e i lwe i s e auch b e i verändertem A r b e i t s e i n s a t z an Fließar-
beitsplätzen (Typen I, II und V ) , durchweg m i t überwiegend q u a l i f i z i e r -
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t en , männlichen Ange l e rn ten (Be t r i eb A , C und D ) . 
G e r i n g e r e Zurechnung z u r Stammbelegscha f t f indet s i c h i n den B e -
t r i e b e n d e r e l ek t r o - t e chn i s chen Indus t r i e , d e r F e i n m e c h a n i k - O p t i k und 
des Straßenfahrzeugbaus m i t neuen A r b e i t s p r o z e s s e n i n F o r m entkop-
p e l t e r Fließarbeit ode r Einzelarbeitsplätzen (Typen III und IV ) , über-
wiegend m i t g e r ing q u a l i f i z i e r t e n , we i b l i chen (ausländischen) A r b e i t s -
kräften, i m Fahr z eugbau auch männlichen, q u a l i f i z i e r t Ange l e rn t en 
(Be t r i ebe B , F , G , H , E I und E II). 
A u c h d iese eher beschre ibende Zuordnung besagt i n d e r v o r l i e g e n -
den F o r m wen ig . Ob s i c h die befragten A r b e i t e r z u r Stammbe legscha f t 
r echnen ode r n i ch t , hängt i n i h r e r S icht von zwe i entscheidenden K r i -
t e r i e n ab : von d e r D a u e r de r Betriebszugehörigkeit und i h r e n " s o z i a l e n 
Q u a l i f i k a t i o n e n " (vgl. We l t z u . a . 1974). A n d e r e K r i t e r i e n wie z u m B e i -
s p i e l L e b e n s a l t e r , be ru f l i che (auch eine tätigkeitsfremde) Ausb i l dung 
oder mehrjährige, m i t z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e r Mobilität e rworbene In-
d u s t r i e - und Branchener f ahrungen s ind v o r a l l e m für d ie Ange l e rn t en 
ke ine K r i t e r i e n , s i c h z u r Stammbelegscha f t i h r e s B e t r i e b e s zu rechnen. 
(a) D a u e r d e r Betriebszugehörigkeit: E s i s t z w a r bana l und e i n l euch -
tend z u g l e i c h , daß be i e ine r längeren V e r w e i l d a u e r i n demse lben B e -
t r i e b d ie A r b e i t e r s i c h eher z u r Stammbe legscha f t zählen a l s be i kür-
z e r e n Anwesenhe i t s z e i t en . A n d e r e r s e i t s ze ig t d ies abe r auch , daß s ie 
es n i ch t a l s e in Z e i chen für eine g e s i che r t e r e ode r v e r b e s s e r t e P o s i -
t i on ha l t en , wenn s i e i n neuen A r b e i t s f o r m e n e ingesetzt ode r b e s s e r : 
für d i ese ausgewählt werden . E i n e langjährige B e t r i e b s t r e u e b le ibt für 
ange lernte A r b e i t e r we i t e rh in das entscheidende K r i t e r i u m für d ie Z u -
gehörigkeit z u m S tamm und schützt s i e nach i h r e r M e i n u n g v o r dem A b -
g l e i t en i n d ie be t r i eb l i che Randbe legschaf t . D i e Ange l e rn t en können 
nach i h r e r E r f a h r u n g nu r über eine langjährige Tätigkeit i n e inem B e -
t r i e b und den dabe i e rworbenen arbeitsprozeß- ode r b e t r i e b s s p e z i f i -
schen Qua l i f i ka t i onen sowie des e rw i e senen gewünschten V e r h a l t e n s 
i h r e grundsätzlich schwache P o s i t i o n zumindes t i m H i n b l i c k auf d ie 
A r b e i t s p l a t z S i cherhe i t (Stamm) a b s i c h e r n . N u r d u r c h lange V e r w e i l -
dauer i n e inem B e t r i e b können s i e auch " P r i v i l e g i e n " w ie A u s s i c h t auf 
e inen l e i c h t e r e n , wen ige r be lastenden A r b e i t s p l a t z , Zugang zu be t r i eb -
l i c h e n In fo rmat ionen , b e s s e r e Ve rhand lungschancen gegenüber V o r g e -
se tz ten u . ä. e r r e i c h e n und entsprechende so z i a l e S i che rhe i t en (Kündi-
gungsschut z , W e r k s r e n t e und andere f i nanz i e l l e Gra t i f i ka t i onen ) ge-
w innen . 
(b) So z i a l e Qua l i f i ka t i onen : E i n we i t e r e s K r i t e r i u m be i d e r subjek-
t i v en Einschätzung de r Zugehörigkeit ode r auch Nichtzugehörigkeit z u r 
b e t r i e b l i c h e n Stammbelegscha f t s ind d ie s o z i a l en Qua l i f i ka t i onen ; zu 
d i e s e m K r i t e r i u m gehören die i n d i v i d u e l l e n V e r h a l t e n s w e i s e n a m A r -
be i t sp l a t z w ie L e i s t u n g s - und Koope ra t i onsbe r e i t s cha f t , Zuverlässig-
k e i t , G e h o r s a m , Un te ro rdnung , Pünktlichkeit. Während es s i c h be i 
d e r V e r w e i l d a u e r u m e in " o b j e k t i v i e r b a r e s " (je nach d e r Beschäftig-
t e n s t r u k t u r des e inze lnen B e t r i e b e s abe r r e l a t i v es ) K r i t e r i u m handel t , 
i s t d ie Bedeutung d e r s o z i a l en Q u a l i f i k a t i o n für d ie Zugehörigkeit z u r 
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Stammbe legscha f t j ewe i l s s t a rk von den Reakt ionen und dem V e r h a l t e n 
d e r u n m i t t e l b a r e n Vo rges e t z t en abhängig. D a s heißt, d ie A r b e i t e r kön-
nen s i c h v o r a l l e m dann z u r Stammbe legscha f t r e chnen , wenn i h r e 
L e i s t u n g s b e r e i t s c h a f t , Zuverlässigkeit etc. d u r c h d ie u n m i t t e l b a r e n 
V o r g e s e t z t e n bestätigt und entsprechend hono r i e r t we rden . 
B l e i b e n pos i t i v e Reakt ionen de r Vo rgese t z t en aus ode r hal ten s i c h 
d ie A r b e i t e r n i ch t an die betriebsüblichen so z i a l en Sp i e l r e g e ln - U n t e r -
o rdnung , Sorg fa l t , ke ine F e h l z e i t e n ode r Leistungszurückhaltung - , so 
v e r s c h l e c h t e r t s i c h zwangsläufig d ie P o s i t i o n d e r betref fenden A r b e i -
t e r i n i h r e m engeren A r b e i t s b e r e i c h , D i e s e r Ge fahr s ind s i c h d ie A r -
b e i t e r bewußt, weshalb s i c h e in großer T e i l von ihnen n icht z u r be -
t r i e b l i c h e n Stammbelegscha f t rechnet . 
(2) D i e besondere Betonung de r Betriebszugehörigkeit und de r s o z i a l e n 
V e r h a l t e n s w e i s e k o r r e s p o n d i e r t m i t den be t r i eb l i chen In te ressen und 
St ra teg i en be i de r B i l d u n g von S t a m m - bzw. Randbe legschaf ten . D i e s 
kann a m B e i s p i e l des Lohngefüges gezeigt we rden : 
In den neuen A r b e i t s f o r m e n d e r Maßnahme typen I ( t rad i t i one l l e G r u p -
penarbe i t ) und II (Mod i f ika t i on von Fließarbeit d u r c h veränderten A r -
be i t se insa t z ) sowie m i t A b s t r i c h e n auch d e r be iden Großbetriebe E I 
und E II s i nd b e r e i t s von de r Lohng ruppens t ruk tu r h e r gesehen V o r a u s -
setzungen geschaf fen wo rden , d ie pos i t i one i l e U n t e r s c h i e d e bedingen. 
D a z w e i ode r auch m e h r e r e Lohngruppen i n den von uns ausgewählten, 
un t e r such t en A r b e i t s p r o z e s s e n vorhanden s i n d , können d ie B e t r i e b e 
b e i d e r Bese t zung d e r u n t e r s c h i e d l i c h bewerteten Arbeitsplätze (oder 
Arbe i tsaufgaben ) d u r c h eine gez ie l te P e r s o n a l s e l e k t i o n die K lu f t z w i -
schen S t a m m - und Randbelegschaf t v e r f e s t i g en . Für d i e höherbewer-
teten Tätigkeiten können von b e t r i e b l i c h e r Sei te jene Ange l e rn t en e i n -
gesetz t bzw. ausgewählt we rden , die s i c h z u m einen d u r c h langjährige 
i n n e r b e t r i e b l i c h e E r f a h r u n g " v o r O r t " q u a l i f i z i e r t haben und die s i c h 
z u m anderen h i n s i c h t l i c h i h r e r s o z i a l en V e r h a l t e n s w e i s e n " n i c h t s zu 
Schulden haben kommen l a s s e n " . D i e v e r g l e i c h s w e i s e n i e d r i g e r e n Tä -
t i gke i t en können dabe i entweder a l s E i n s t i e g i n den neuen A r b e i t s p r o -
zeß fung ie ren ode r so l chen A r b e i t e r n zugeordnet w e r d e n , von denen 
d ie V o r g e s e t z t e n den E i n d r u c k haben, daß ihnen höhere " f a c h l i c h e " 
Qua l i f i ka t i onen bzw. d ie e r f o r d e r l i c h e n s o z i a l e n Fähigkeiten feh len . 
Häufige Umse t zungen i nne rha lb des A r b e i t s p r o z e s s e s und i n andere 
A r b e i t s p r o z e s s e u n t e r s t r e i c h e n dabei d ie Zugehörigkeit z u r Randbe l eg -
schaf t . A u c h desha lb w i r d j a Rota t ion i n neuen A r b e i t s f o r m e n von den 
A r b e i t e r n so se l t en a l s En t l a s tung oder gar Q u a l i f i z i e r u n g ve rs tanden 
und we i th in negat iv bewertet . 
Dagegen d o m i n i e r t i n den Typen III (Mod i f ika t i on von Fließarbeit 
d u r c h entkoppelte Fließarbeitsplätze, Maßnahmen G 73, H 82 und H 83), 
IV (Mod i f i ka t i on von Fließarbeit d u r c h E r r i c h t u n g von E i n z e l a r b e i t s -
plätzen, Maßnahmen F 61 , F 62 und G 72) und V (Mechan i s i e rung von 
Fließarbeit ) e ine Lohngruppe i nne rha lb e ines A r b e i t s p r o z e s s e s . B e -
t r i e b l i c h e Möglichkeiten z u r Se lek t ion und P o l a r i s i e r u n g des A r b e i t s -
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e insa t z es d e r (weibl ichen) Beschäftigten s ind deshalb über eine L o h n -
gruppenzuordnung n icht gegeben - höchstens i n s e h r beg renz tem U m -
fang für " b e s s e r e " Po s i t i onen wie B a n d l e i t e r i n ode r V o r a r b e i t e r i n . 
E i n e entscheidende Grund lage und V o r a u s s e t z u n g für d ie Ste l lung des 
e inze lnen i m A r b e i t s b e r e i c h i s t i n d i esen Fällen die L e i s tungs f r e i g abe 
i m E i n z e l a k k o r d . U n t e r d i e s e r Bedingung kann e in " A u f s t i e g " i n die 
b e t r i e b l i c h e Stammbelegscha f t s tat t f inden, wenn d ie i n d i v i d u e l l e r b r a c h -
ten quant i ta t i ven (gemessen a m V e r d i e n s t g r a d ) , qua l i t a t i v en (Feh ler ) 
und s o z i a l e n (Ve rha l t ens - ) L e i s tungen den E r w a r t u n g e n d e r Vo rg e s e t z t en 
en tsprechen . D i e s e P o s i t i o n erkaufen s i c h die Betre f fenden abe r n u r 
u m den P r e i s e ine r e igenen, zumindes t z e i twe i l i g en Leistungsüberfor-
de rung , Verschärfung des s o z i a l e n K l i m a s (Ne id , Mißgunst u . a . ) , z u -
sätzlicher Be las tungen u . v . m . U m g e k e h r t führen n i ed r i g e V e r d i e n s t -
g r ade , häufige F e h l e r i n d e r A r b e i t , " m a n g e l n d e " s o z i a l e Q u a l i f i k a -
t ionen z u r Randbe legschaf t , unabhängig davon, ob d iese De f i z i t e auf i n -
d i v i due l l e U r s a c h e n (z. B . Doppe lbe las tung d u r c h Hausha l t und B e r u f s -
tätigkeit) ode r auf a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e P r o b l e m e (unzure ichende 
b e t r i e b l i c h e Anlernaufwendungen, u n t e r s c h i e d l i c h e "Qualität" d e r Z e i t -
v o r gabe , F r i k t i o n e n be i d e r M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g und andere Störun-
gen an den Arbeitsplätzen) zurückzuführen s ind . 
F e s t z u h a l t e n i s t , daß die A r b e i t i n neuen A r b e i t s f o r m e n n i ch t s über 
die Zugehörigkeit z u r Stammbe legscha f t aussagt . D a m i t werden M o -
men te , d ie die subjekt ive B e u r t e i l u n g d e r A r b e i t s s i t u a t i o n d u r c h d ie 
A r b e i t e r z e n t r a l prägen, von d e r Neugesta l tung d e r A r b e i t s p r o z e s s e 
n i ch t berührt. 
c) " A u f s t i e g s c h a n c e n " i n den neuen A r b e i t s f o r m e n 
Wie b e r e i t s erwähnt, b l i eben auch i n den neugesta l te ten A r b e i t s p r o -
z e s s e n die t r ad i t i one l l en E i n s a t z f o r m e n von F a c h a r b e i t e r n und Ange -
l e r n t e n e rha l t en . D i e F a c h a r b e i t e r - entweder m i t b e r u f l i c h e r G r u n d -
ausb i ldung ode r b e t r i e b l i c h " e r n a n n t e " - beh ie l ten auch i n den neuen 
A r b e i t s f o r m e n i h r e P o s i t i o n e n z u m B e i s p i e l a l s V o r a r b e i t e r , E i n r i c h -
t e r , K o n t r o l l e u r e oder Instandhal ter ; ebenso unverändert b l i eb die 
untergeordnete Ste l lung d e r Ange l e rn t en i n d i esen B e r e i c h e n . Au fg rund 
des n i e d r i g e n f a ch l i chen N i v eaus d e r neuen Angelerntentätigkeiten be-
stehen z w a r auch ke ine neuen An fo rde rungen an d ie i n d i v i d u e l l e L e r n -
be re i t s cha f t und -fähigkeit; d i e s e r " V o r t e i l " i s t j edoch l a n g f r i s t i g ge-
fährdend für d ie i nd i v i due l l e Ste l lung i m B e t r i e b . D i e s wiegt umso 
s c h w e r e r , da das f ach l i che Qua l i f i ka t i onsn i v eau e in entscheidendes K r i -
t e r i u m für d ie L o h n e i n g r u p p i e r u n g , d i e b e t r i e b l i che Förderung d u r c h 
F o r t - und We i t e rb i l dung etc. i s t . 
(1) D i e Bedeutung d e r f a ch l i chen Q u a l i f i k a t i o n für e inen i n n e r b e t r i e b -
l i c h e n A u f s t i e g w i r d auch von den Be f rag t en gesehen und betont. D i e i n 
den neuen A r b e i t s p r o z e s s e n e ingesetz ten A r b e i t e r s ind m e h r h e i t l i c h 
d e r M e i n u n g , daß die f a ch l i che Höherqualifizierung eine w icht i ge 
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V o r a u s s e t z u n g für eine b e s s e r e Ste l lung i m B e t r i e b und das heißt un t e r 
den v o r h e r r s c h e n d e n E i n s t u f u n g s k r i t e r i e n auch für e ine e i n k o m m e n s -
mäßige V e r b e s s e r u n g d a r s t e l l t . H i e r z u wurde d u r c h d ie Neugesta l tung 
d e r A rbe i t sau fgaben k e i n angemessener B e i t r a g ge l e i s te t . N i c h t i h r 
E i n s a t z i n den neuen A r b e i t s f o r m e n , sondern i h r e T e i l n a h m e an ( f lan-
k i e r enden ode r g e n e r e l l zusätzlichen) Qualifizierungsmaßnahmen könnte 
i h r e schwache be ru f l i che P o s i t i o n v e r b e s s e r n . 
Dagegen s ieht eine M i n d e r h e i t d e r Be f rag ten d ie Möglichkeit, s i c h 
auch ohne F o r t - und We i t e rb i l dung i n n e r b e t r i e b l i c h noch v e r b e s s e r n zu 
können. Ihre " o p t i m i s t i s c h e " Einschätzung m a g z u m T e i l r e a l i s t i s c h 
s e i n . R e a l i s t i s c h , w e i l e ine sukz e s s i v e b e t r i e b s s p e z i f i s c h e Q u a l i f i z i e -
rung die Möglichkeit eröffnet, für d ie i m begrenzten Umfang z u r V e r -
fügung stehenden "he rvo rgehobenen" A n g e l e r n t e n - P o s i t i o n e n w ie z u m 
B e i s p i e l B a n d l e i t e r ode r auch V o r a r b e i t e r e ingesetz t zu we rden , wo-
be i abe r auch die B e t r i e b s t r e u e (Dauer d e r Betriebszugehörigkeit) und 
die s o z i a l e n Qua l i f i ka t i onen eine mi ten tsche idende R o l l e sp i e l en . D i e 
S i tuat ion i s t auch i n d e r P e r s p e k t i v e d i e s e r Be f rag ten d u r c h d ie neuen 
A r b e i t s f o r m e n n icht verändert. Grundsätzlich werden ke ine b e s s e r e n 
Bedingungen für d ie i nd i v i due l l e Qua l i f i z i e rungsbe r e i t s cha f t von Ange -
l e r n t e n i n den neuen A r b e i t s f o r m e n geschaf fen. 
A u c h h i e r könnten deshalb d ie m e i s t e n d e r Ange l e rn t en pos i t i one l l e 
Veränderungen n u r e r r e i c h e n , wenn s i e i h r e Qua l i f i ka t i onsde f i z i t e ' 
d u r c h s p e z i e l l e Weiterbildungsmaßnahmen (z. B . Umschulung ) abbauen 
und d i es den Übergang i n e ine andere , höher bewertete be ru f l i che Tä -
t i gke i t ermöglichen würde. Berücksichtigt m a n d ie A r b e i t e r g r u p p e n , 
d i e am häufigsten und v e rb r e i t e t s t en von Arbeitsstrukturierungsmaß-
nahmen betrof fen s i n d , a l so w e i b l i c h e , k u r z z e i t i g Ange l e rn t e bzw. 
männlich, q u a l i f i z i e r t Ange l e rn t e , b e i denen d e r Ausländeranteil - je 
n a c h S t r u k t u r und L a g e des A r b e i t s m a r k t e s - s eh r hoch i s t , so i s t i h r e 
(zukünftige) Be t e i l i gung an de ra r t i g en Qualifizierungsmaßnahmen f r a g -
l i c h . (Vg l . Böhle, A l t m a n n 1972; P i n t a r 1978.) Ihre ger inge und u n t e r -
repräsentierte Be t e i l i gung an We i t e rb i l dung sowie i h r e Zugangsschw i e -
r i g k e i t e n gegenüber (be t r i eb l i chen und öffentlichen) Q u a l i f i z i e r u n g s a n -
geboten w i r d auch d u r c h die An fo rde rungen und Möglichkeiten i n den 
neuen Maßnahmen n icht verändert. P o s i t i v e Ef fekte würden für s i e n u r 
e in t r e t en , wenn von b e t r i e b l i c h e r Sei te Q u a l i f i z i e r u n g e in z e n t r a l e r B e -
s tand te i l b e i d e r Neugesta l tung d e r A r b e i t s p r o z e s s e wäre. Und dazu 
wäre es auch notwendig , daß be i d e r Neugesta l tung d e r A r b e i t s p r o -
z e s s e n i ch t n u r i n d i v i d u e l l - o r i e n t i e r t e ode r k o l l e k t i v - o r i e n t i e r t e L e i -
s tungsanre i z e (24), sondern auch Q u a l i f i z i e r u n g s a n r e i z e und -maß-
nahmen für d i ese A r b e i t e r g r u p p e n geschaffen we rden . 
(2) D i e f ak t i s chen " A u f s t i e g s c h a n c e n " d e r Ange l e rn t en beschränken s i c h 
desha lb auf d ie Möglichkeit, s i c h i nne rha lb d e r b e t r i eb l i chen L o h n g r u p -
p e n s t r u k t u r v e r b e s s e r n zu können und/oder an so lche Arbeitsplätze v e r -
setz t zu w e r d e n , de r en Arbe i t sbed ingungen (z. B . A r b e i t s u m g e b u n g , 
Le i s tungsan fo rde rungen ) den A r b e i t e r n erträgl icher e r s c h e i n e n . H i n -
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s i c h t l i c h de r Lohne ing rupp i e rung haben abe r d ie neuen A r b e i t s a u f g a -
ben ke ine V e r b e s s e r u n g gebracht . E i n E i n s a t z i n neuen A r b e i t s f o r m e n 
(die z u m Ze i tpunkt d e r Unte r suchung i n den B e t r i e b e n ode r P r o d u k -
t i onsbe r e i chen eine gewisse Sonders te l lung hatten) i s t demgemäß für 
die A r b e i t e r auch ke in G r u n d anzunehmen, daß s i e dafür wenigs tens i n 
nahe r Zukunft vom B e t r i e b m i t e ine r Höhergruppierung "be l ohn t " w e r -
den. Ähnlich w ie be i i h r e n K o l l e g e n i n konvent ione l l en A r b e i t s f o r m e n 
m a c h t s i c h n u r knapp j e d e r zehnte die Hof fnung, i n absehba r e r Z e i t 
höher g r u p p i e r t , a l so an so lche Arbeitsplätze v e r s e t z t zu we rden , die 
d ie S te l lung i m B e t r i e b und somi t auch d ie Reprodukt ionsbed ingungen 
v e r b e s s e r n könnten. D i e M e h r h e i t abe r s ieht ke ine Chance für e inen 
" A u f s t i e g " i n d e r b e t r i eb l i chen Lohng ruppens t ruk tu r . 
D i e Skeps i s gegenüber e ine r Höhergruppierung i s t abe r n i ch t n u r i n 
neuen A r b e i t s p r o z e s s e n , i n denen eben n u r eine Lohngruppe v o r h e r r s c h t 
(z. B . Maßnahmentypen III, IV und V ) v e r b r e i t e t - und deswegen auch r e a l i -
s t i s c h , w e i l die A n z a h l höherer P o s i t i o n e n für Ange l e rn te n u r äußerst 
begrenz t vorhanden i s t . A u c h i n A r b e i t s p r o z e s s e n m i t zwe i ode r m e h r e -
r e n Lohngruppen (Maßnahmentypen I und II) i s t d ie Hoffnung auf " A u f -
s t i e g " n i ch t stärker ve rbre i t e t . D i e s e skep t i s che Grundha l tung w i d e r -
sp iege l t d ie b e t r i eb l i che P r a x i s be i d e r Bese t zung höher bewer t e t e r 
ode r belastungsärmerer Tätigkeiten. A u c h i n den neuen A r b e i t s f o r m e n 
hängt d e r i nd i v i due l l e " A u f s t i e g " i n e r s t e r L i n i e von den s o z i a l e n Q u a -
l i f i k a t i o n e n und de r L e i s tungsbe r e i t s cha f t bzw. -fähigkeit ab. Werden 
höhergruppierte Arbeitsplätze ode r -aufgaben f r e i ode r zusätzlich ge-
schaf fen , so werden s ie i m A n g e l e r n t e n b e r e i c h t y p i s c h e r w e i s e n a c h 
Maßgabe d e r d i r ek t en Vo rges e t z t en besetz t . U n t e r d i esen Bedingungen 
i s t e in i n d i v i d u e l l e r Au f s t i e g " p e r s o n a l i s i e r t " , d . h . hauptsächlich von 
den V e r h a l t e n s w e i s e n gegenüber den Vo r g e s e t z t en abhängig. Z u e ine r 
V e r s a c h l i c h u n g und Ve r s t e t i gung d e r "Au f s t i e g ss tu f en und -modalitäten" 
haben d ie neuen A r b e i t s f o r m e n n icht be ige t ragen . 
2. S t e l lung auf dem A r b e i t s m a r k t 
G e s a m t w i r t s c h a f t l i c h e , b ranchenspez i f i s che und auch e i n z e l b e t r i e b l i -
che En tw i ck lungen bzw. Veränderungen setzen auf se l t en d e r A r b e i t e r 
Fähigkeiten z u r zw i s chenbe t r i eb l i chen Mobilität v o r a u s . D i e A r b e i t s -
plätze d e r Ange l e rn t en s ind i n besonde r em Maße von kon junkture l l en 
ode r s a i s ona l en Veränderungen oder t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n R a -
tionalisierungsmaßnahmen betrof fen; zudem s ind die Ange l e rn t en we-
gen d e r n i e d r i g e n f a ch l i chen An fo rde rungen i h r e r A rbe i t sau fgaben i n 
A r b e i t s p r o z e s s e n m i t ger ingen Qua l i f i ka t i onsan fo rde rungen l e i c h t v e r -
s e t z - und aus tauschbar . In beschäftigungs- und g e s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h e r 
P e r s p e k t i v e müßten d iese A r b e i t e r z u r V e r b e s s e r u n g i h r e r Rep roduk -
t ionsbedingungen i n d e r L a g e s e i n , nach e igener Wah l i n andere B e -
t r i eb e überzuwechseln, ohne Nach t e i l e i m E i n k o m m e n , i n den A r b e i t s -
bedingungen etc. zu e r l e i d e n . Grund l egend hierfür s ind e i n e r s e i t s eine 
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bre i t e B a s i s an f a ch l i chen Kenn tn i s s en und F e r t i g k e i t e n , Nachwe i s e 
über frühere Tätigkeiten und Indus t r i ee r fahrung ; a n d e r e r s e i t s muß i h r 
Leistungsvermögen den Vo r s t e l l ungen des nachfragenden B e t r i e b e s 
en tsprechen und für i hn a t t r ak t i v se in (vgl . L u t z , Sengenberger 1974; 
B a m m e u . a . 1976). 
Berücksichtigt m a n d iese Bedingungen für zw i s chenbe t r i eb l i che M o -
bilität, so muß von neuen Maßnahmen z u r V e r b e s s e r u n g d e r A r b e i t s -
s i tua t i on e rwar t e t we rden , daß d u r c h s i e auch Vo rausse t zungen für 
b e s s e r e Chancen d e r A r b e i t e r auf dem (regionalen) A r b e i t s m a r k t ge-
schaf fen we rden . 
D i e überwiegende M e h r h e i t d e r i n neuen A r b e i t s f o r m e n e ingesetz ten 
A r b e i t e r geht davon aus , daß s i e i h r e Kenn tn i s s e und E r f a h r u n g e n , d ie 
s i e i m j e t z i g en B e t r i e b e rworben bzw. gemacht haben, auch i n anderen 
B e t r i e b e n e inse t zen könnten. D i e s besagt abe r n i ch t , daß s i e d u r c h 
i h r e n E i n s a t z i n neuen A r b e i t s f o r m e n besonders v e r w e r t b a r e und i n 
andere B e t r i e b e übertragbare Qua l i f i ka t i onen en tw icke l t en . V i e l m e h r 
i s t f e s t zuha l t en , daß d ie neuen A r b e i t s f o r m e n i n d e r S icht d e r A r b e i -
t e r ke inen B e i t r a g zu e i n e r V e r b e s s e r u n g i h r e r S te l lung auf dem A r -
be i t smark t , l e i s t e n . M i t d i e s e r F e s t s t e l l u n g könnte d i e s e r A b s c h n i t t e i -
gen t l i ch abgesch lossen werden . W i r wo l l en abe r k u r z s k i z z i e r e n , daß 
d ie von den Veränderungsmaßnahmen betrof fenen A r b e i t e r - w ie die i n 
den konvent ione l l en A r b e i t s f o r m e n - i n d i e s e r H i n s i c h t auf jene a l l g e -
m e i n bekannten Zusammenhänge B e z u g nehmen , d ie von a r b e i t s s t r u k -
tu r i e r enden Maßnahmen durchweg n icht berührt werden . 
D i e F a c h a r b e i t e r i n den unte rsuchten Maßnahmen sehen nach w ie 
v o r i n i h r e r be ru f l i chen Grundausb i ldung e inen entscheidenden V o r t e i l 
b e i e inem möglichen B e t r i e b s w e c h s e l . Ihre A r g u m e n t e gehen i n e r s t e r 
L i n i e darau f h i n a u s , daß s i e wegen i h r e r abgesch lossenen B e r u f s a u s -
b i ldung gute Veränderungschancen haben, die s i c h dann erhöhen, wenn 
s i e i m R a h m e n i h r e r j e t z i g en Tätigkeit zusätzliche, für andere B e t r i e b e 
a t t r ak t i v e K e n n t n i s s e und F e r t i g k e i t e n e rwo rben haben und entsprechend 
nachwe i s en können. D i e s e zusätzlichen Qua l i f i ka t i onen bez iehen s i c h 
abe r n i ch t auf d ie besonderen M e r k m a l e d e r neuen A r b e i t s f o r m e n , s o n -
d e r n eher auf a l l g eme ine Aspek t e wie zum B e i s p i e l K enn tn i s s e i n E l e k -
t r o n i k , H y d r a u l i k o. ä. G l e i c h e s g i l t auch für e inen T e i l d e r männlichen, 
q u a l i f i z i e r t A n g e l e r n t e n , wobe i es s i c h überwiegend u m S p e z i a l q u a l i f i -
ka t i onen v o m C h a r a k t e r e ines A n l e r n b e r u f e s (Schweißer) i n neuen und 
konvent ione l l en A r b e i t s f o r m e n handel t . In beiden Fällen i s t die A r t 
und Z e r t i f i z i e r u n g i h r e r Qua l i f i k a t i on das entscheidende K r i t e r i u m für 
d ie Einschätzung i h r e r Chancen , n i ch t abe r i h r e ak tue l l e b e t r i e b s s p e -
z i f i s c h e Tätigkeit etwa i n neuen A r b e i t s f o r m e n . 
Den wen ig q u a l i f i z i e r t Ange l e rn t en feh len abe r von v o r n h e r e i n d e r -
a r t i g e V o r a u s s e t z u n g e n . D i e s e wurden auch i m Z u s a m m e n h a n g m i t d e r 
Neuges ta l tung d e r A r b e i t s p r o z e s s e n i ch t geschaf fen. Was s i e statt d e s -
sen anderen B e t r i e b e n anbieten könnten, s ind i h r e Indus t r i e e r f ah rung 
(mi t B a n d a r b e i t , Masch inenbed i enung e tc . ) sowie i h r e i n d i v i d u e l l e L e i -
s tungsbere i t scha f t und -fähigkeit. D i e besonderen An fo rde rungen i n 
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neuen A r b e i t s f o r m e n , soweit s i e überhaupt gegeben s i n d , und dami t et-
wa v o r O r t entwicke l te Qua l i f i ka t i onen , s ind weder nu t zbar für s i e , 
noch können s i e de ra r t i g e Fähigkeiten (etwa z e i t l i c h e D i s p o s i t i o n , K o -
operationsfähigkeit etc. ) i d e n t i f i z i e r e n , ausdrücken und be legen. 
D i e neuen A r b e i t s f o r m e n haben bes ten fa l l s zu b e t r i e b s s p e z i f i s c h e n 
Qua l i f i ka t i onen geführt, d ie z w a r i m betref fenden B e t r i e b g ew i sse S i -
che rhe i t en für die A r b e i t e r geben, abe r gerade b e i m Ange l e rn tenn i veau 
weder von anderen reg iona len B e t r i e b e n noch von den A r b e i t e r n se lbs t 
i d e n t i f i z i e r b a r ode r gar nachwe i sba r s i n d . D i e Ste l lung d e r Ange l e rn t en 
auf dem A r b e i t s m a r k t und i h r e Ve rhand lungss i tua t i on m i t anderen B e -
t r i eben i s t d u r c h i h r e Tätigkeit i n neuen A r b e i t s f o r m e n n i ch t v e r b e s -
s e r t (25). Im übrigen b e s t i m m t s i c h d ie Einschätzung d e r A r b e i t s m a r k t -
s i tua t i on d u r c h die A r b e i t e r ohnehin pr imär d u r c h i h r e j ewe i l i ge L e i -
s tungsbere i t scha f t und -fähigkeit. D a s hohe Gew ich t d e r körperlichen 
Leistungsfähigkeit und des L e b e n s a l t e r s be i de r R e k r u t i e r u n g i s t für 
s i e e in wesen t l i che r G r u n d für e inen längerfristigen V e r b l e i b i n e inem 
B e t r i e b . Dementsprechend sehen die A r b e i t e r m i t s te igendem A l t e r 
und be i s inkender Leistungsfähigkeit i n e inem eventue l len B e t r i e b s -
w e c h s e l ke ine V e r b e s s e r u n g e n für i h r e Reproduktionss ituation. L e d i g -
l i c h e i n V i e r t e l d e r i n neuen A r b e i t s f o r m e n e ingesetz ten A r b e i t e r hält 
e inen B e t r i e b s w e c h s e l für vor te i lha f t ; d ies w i r d v o r a l l e m für jüngere 
Ange l e rn t e angenommen, da s i c h d i ese aufgrund i h r e r Leistungsfähig-
ke i t r e l a t i v r a s c h an u n t e r s c h i e d l i c h e Aufgaben und Be las tungen anpas -
sen können und d iese Gruppe auch für d ie nachfragenden B e t r i e b e 
a t t r ak t i v i s t . H i n z u k o m m t , daß d e r B e t r i e b s w e c h s e l für d ie A n g e l e r n -
ten e in E r s a t z für mange lnde f a ch l i che Grundqua l i f i ka t i on i s t ; e in B e -
t r i e b s w e c h s e l l i e f e r t d ie Möglichkeit, Qua l i f i ka t i onen auf n i e d r i g e m 
N i v e a u " a n z u s a m m e l n " . W i ewoh l n i ch t zu übersehen i s t , daß i n d e r be -
t r i e b l i c h e n P r a x i s gerade e in häufiger B e t r i e b s w e c h s e l eher e in nega-
t i v es a l s e in pos i t i v e s M e r k m a l d e r B e w e r b e r d a r s t e l l t . F a s t d r e i V i e r -
t e l d e r be fragten A r b e i t e r s ind d e r M e i n u n g , daß e in längerer V e r b l e i b 
i n e in und demse lben B e t r i e b für d ie Reproduk t i onss i tua t i on am gün-
s t i gs t en i s t ; dadurch können die Ange l e rn t en i h r ohnehin hohes B e -
schäftigungsrisiko etwas a b m i l d e r n . D u r c h langjährige B e t r i e b s t r e u e 
können s i e e inen s o z i a l e n B e s i t z s t a n d e rwe rben (vgl . We l t z 1971), d e r 
für i h r e Reproduk t i onss i tua t i on pos i t i v e Beiträge l e i s t e n kann : A n r e c h t 
auf belastungsärmere Arbeitsplätze ode r Tätigkeiten ohne L e i s t u n g s -
ent lohnung, gute Kontakte zu K o l l e g e n und V o r g e s e t z t e n , f i nanz i e l l e 
G r a t i f i k a t i o n e n etc . E i n B e t r i e b s w e c h s e l würde d iese (möglichen) V e r -
besse rungen de r A r b e i t s s i t u a t i o n zun ichte machen und die A r b e i t e r 
müßten nach dem W e c h s e l - auch von d e r Lohngruppe und de r P o s i t i o n 
h e r gesehen - w i ede r " u n t e n " anfangen. D i e A r b e i t i n neuen A r b e i t s -
f o r m e n hat an d i e s e r Einschätzung n i ch t s geändert. 
Au f d i e s e m H i n t e r g r u n d wurde ke ine V e r b e s s e r u n g für d ie ohnehin 
sch lechte be ru f l i che P o s i t i o n d e r Ange l e rn t en e r z i e l t . Chancen auf dem 
A r b e i t s m a r k t können s i e n u r d u r c h i h r e phys i s che und p s y c h i s c h e L e i -
s tungsbere i t scha f t bzw. -fähigkeit und (ein für den b e t r i e b l i c h e n E i n -
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satz günstiges) L e b e n s a l t e r s i c h e r n , n i ch t abe r d u r c h umfassende f a c h -
l i c h e K e n n t n i s s e ode r F e r t i g k e i t e n , überbetrieblich verfaßte und a n e r -
kannte Z e r t i f i k a t e über i h r e früheren Tätigkeiten etc . 
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A N M E R K U N G E N Z U D E N K A P I T E L N I - V 
A n m e r k u n g e n z u m K a p i t e l I 
1 Z u r F r a g e der g e se l l s cha f t l i chen Problemlösungsstrategien über 
öffentlich-normative (gesetz l iche, ko l l ek t i v r e ch t l i che ) Rege lungen 
v g l . d ie unmi t t e l ba r auf HdA-Maßnahmen bezogenen A r b e i t e n des 
I S F München Döhl u . a. 1982; Deiß u. a. 1982). 
2 W i r benutzen die Begr i f f e "neue A r b e i t s f o r m e n " ode r "neue F o r m e n 
d e r A r b e i t s g e s t a l t u n g " für die von uns unte rsuchten Maßnahmen 
(-Typen) ganz gene re l l . 
3 W e s e n t l i c h d e t a i l l i e r t e r e Angaben z u m Vo rg ehen und ausführliche 
B e s c h r e i b u n g e n d e r Maßnahmen f inden s i c h i m G e s a m t b e r i c h t (A l t -
m a n n u . a. 1981, B d . IV , S. 1049-1263). 
4 Überwiegend i m R a h m e n des Sonder f o r schungsbe re i chs l o l d e r 
Universität München, T P C 1. - V g l . A l t m a n n , Bech t l e 1971; A l t -
m a n n , Düll 1980; A l t m a n n u . a. 1978; Böhle, A l t m a n n 1972; A l t m a n n 
1978; A l t m a n n , Böhle 1977; A l t m a n n , Böhle 1976; A s e n d o r f u . a. 
1976; Bech t l e 1980; Böhle, Sauer 1975; Düll 1979; Düll 1982; Stück 
1978; Stück 1980; Böhle, Deiß 1980. 
5 W i r ve rwenden h i e r die Begr i f f e d e r M a r k t - , P r o d u k t i o n s - und Z e i t -
ökonomie ausschließlich auf e i n e r ope ra t i one i l en Ebene . Im wesent-
l i c h e n übernehmen w i r dabe i die B e g r i f f s b e s t i m m u n g e n von B r a n d t 
u . a. 1978. D i e s e Beg r i f f s b e s t immungen haben s i c h - unabhängig von 
d e r do r t ve r f o l g t en F r a g e s t e l l u n g - u n s e r e r E r f a h r u n g nach a l s ana-
l y t i s c h e K a t e g o r i e n e m p i r i s c h a l s durchaus f ruch tba r e r w i e s e n . 
6 A u f dem H i n t e r g r u n d u n s e r e r e m p i r i s c h e n Befunde können auf k o n -
k r e t e r Ebene e in ige typ ische P r o b l e m k o n s t e l l a t i o n e n benannt w e r -
den, d ie i n fas t a l l e n von uns unte rsuchten Fällen - i n u n t e r s c h i e d -
l i c h e r Gew ich tung - be i d e r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n eine 
gewicht ige , m a n c h m a l domin ie rende R o l l e sp i e l t en . E s s ind wei tge-
hend die g l e i chen P r o b l e m k o n s t e l l a t i o n e n , d ie auch i n d e r umfang-
r e i c h e n L i t e r a t u r z u neuen A r b e i t s f o r m e n bzw. z u r A r b e i t s s t r u k t u -
r i e r u n g a l s besonders w i ch t i g angesehen und t e i lwe i s e auch s e h r 
ausführlich behandel t wurden: Flexibil itätsprobleme, P r o b l e m e d e r 
P r o d u k t i o n s - und Zeitökonomie b e i d e r B e h e r r s c h u n g d e r P r o d u k -
tionsabläufe, P r o b l e m e d e r Produktqualität, Q u a l i f i k a t i o n s - und L e i -
s tungsp rob l eme , P r o b l e m e i m L e i s t u n g s v e r h a l t e n , P r o b l e m e d e r 
En t l ohnung und des Lohn-Leistungs-Verhältnisses, P r o b l e m e d e r 
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A r b e i t s p l a t z g e s t a l t u n g und d e r A r b e i t s u m w e l t , K o s t e n p r o b l e m e , 
H i e r a r c h i e p r o b l e m e . (Vgl . i m e inze lnen A l t m a n n u. a. 1981, 
S. 58 ff. ) 
7 Im R a h m e n u n s e r e r F r a g e s t e l l u n g können genere l l e T h e m a t i s i e r u n g , 
Gew i ch t und V e r b r e i t u n g von Maßnahmen d i e s e r A r t n i ch t i m e i n z e l -
nen belegt werden. E s i s t zu v e r w e i s e n auf e in ige Übersichten, z. B . 
auf A l t m a n n , Düll 1980 (1978) und die dor t genannte L i t e r a t u r . F e s t -
zuha l ten i s t a l l e r d i n g s , daß wesent l i che Aktivitäten i m Z u s a m m e n -
hang d e r H u m a n i s i e r u n g des A r b e i t s l e b e n s - e r gonomische G e s t a l -
tungsmaßnahmen an den Arbeitsplätzen, V e r b e s s e r u n g d e r A r b e i t s -
umwe l t etc. - von uns n icht a l s eigenständige Maßnahmen behandelt 
werden , sonde rn nur insowe i t , a l s s i e B e s t a n d t e i l d e r oben genann-
ten Maßnahmetypen ("neue F o r m e n d e r A rbe i t s g e s t a l tung " ) s i nd . 
8 F e s t z u h a l t e n i s t , daß i n F o r s c h u n g s b e r i c h t e n und i n d e r theo r e t i s i e -
r enden L i t e r a t u r zumindes t b i s z u m Ende d e r 70er J a h r e primär 
Intent ionen darge legt wurden , s e l t ene r k o n t r o l l i e r t e E f f ekte . 
A n m e r k u n g e n z u m K a p i t e l II 
1 B e i d i e s e r In t e rp re ta t i on g re i f en w i r auf E r g e b n i s s e d e r Be f ragung 
d e r Arbeitskräfte zurück. Im wesen t l i chen stützen w i r uns dabe i auf 
fa l lbezogene Auswer tungen ; das g le iche g i l t für d ie entsprechenden 
In te rpre ta t i onen i n den folgenden F a l l a n a l y s e n . E i n e d e t a i l l i e r t e r e 
A n a l y s e und In t e rpre ta t i on d i e s e r E r g e b n i s s e f indet s i c h i n K a p . V , 
i n dem jedoch n icht fa l lbezogene In te rpre ta t ionen e r fo l gen , sondern 
d ie e in ze lnen Maßnahmen i n übergreifenden Zusammenhängen i n t e r -
p r e t i e r t werden. 
2 A u s Darstellungsgründen werden i n d e r Reihenfo lge d e r von uns un -
t e r such t en Maßnahmetypen (vgl. oben Kap . I) U m s t e l l u n g e n vo rge -
nommen : Typ III (Mod i f i z i e rung von Fließarbeit: Entkoppe l t e Fl ieß-
arbeitsplätze) w i r d e r s t nach Typ IV (Auflösung von Fließarbeit: 
E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen) behandelt . D i e s e U m s t e l l u n g 
i s t z w a r i n e r s t e r L i n i e von d e r S t ruk tu r unse r e s F a l l m a t e r i a l s v e r -
anlaßt, e r s c h e i n t uns a b e r auch dadurch gerecht f e r t i g t zu s e i n , daß 
Typ IV n u r eine M o d i f i k a t i o n des s t r a t e g i s chen In t e r esses an d e r 
i s o l i e r t e n Nutzung d e r i n d i v i d u e l l e n L e i s t u n g d a r s t e l l t . 
A n m e r k u n g e n z u m K a p i t e l IV 
1 Wesen t l i che H i n w e i s e für d i eses K a p i t e l v e rdanken w i r Hans P o r n -
s ch l e g e l , D o r t m u n d . 
2 E s wurden n u r begrenz t Dokumente (Be t r i ebsve r e inbarungen , S i t -
zungspro toko l l e u . ä . ) herangezogen. W i r ha l t en a l l e r d i n g s e ine sy -
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s t emat i s che Dokumentenana lyse i m R a h m e n von B e t r i e b s f a l l s t u d i e n 
auch für me thod i s ch s eh r p r o b l e m a t i s c h (Zugang, Vollständigkeit, 
" t a k t i s c h e " F a s s u n g e n s o l c h e r P a p i e r e etc. ). 
3 Rege lungen und Inst i tut ionen nach dem M i t b e s t i m m u n g s g e s e t z von 
1976 w a r e n aufgrund u n s e r e r B e t r i e b s a u s w a h l n icht i n die U n t e r s u -
chung e inbezogen. H i n s i c h t l i c h d e r öffentlich geförderten Maßnah-
m e n z u r H u m a n i s i e r u n g d e r A r b e i t vg l . e twa G e r l a c h , T r a u t w e i n -
K a l m s 1978, S. 33 ff. 
4 V g l . zusammen fassend G a u g i e r u. a. 1977, S. 200 ff. 
5 Z u d i e s e m ganzen Abschn i t t vg l . f e r n e r die s e h r v i e l s p e z i e l l e r aus -
ge r i ch te t en Ausführungen von M i t t l e r u. a. 1977, S. 210-231 , die 
i n v i e l e n A s p e k t e n s e h r eng m i t unse ren E r g e b n i s s e n übereinstim-
m e n . - V g l . auch F i t t i n g u . a. 1980, S. 1073/10. 
6 V g l . z . B . auch M i t t l e r u. a. 1977, S. 228: " U n t e r r i c h t u n g und B e -
ra tung i m Sinne des § 90 B e t r V G werden überwiegend p r a k t i z i e r t , 
wenn es s i c h u m Investitionsmaßnahmen größeren Umfanges handelt . 
K l e i n e r e P l anungspro j ek t e , z . B . die N e u - oder Umges ta l tung von 
Arbeitsplätzen, werden entweder i n d e r Wahrnehmung d e r Gesprächs-
p a r t n e r n icht d em M i t w i r k u n g s f a l l nach § 90 B e t r V G zugeordnet , da 
es s i c h h i e r u . U . u m die alltägliche P r a x i s und n icht um spek taku-
läre Planungsmaßnahmen handel t , oder es er fo lg t ke ine U n t e r r i c h -
tung und B e r a t u n g , j edenfa l ls i n f o r m a l i s i e r t e r und bewußt auf § 90 
B e t r V G h i n bezogener W e i s e , sowei t es u m P lanungspro j ek te k l e i n e -
r e n Umfanges geht. " 
7 V g l . e twa G e r l a c h , T r a u t w e i n - K a l m s 1978, S. 71 ff. , wo so lche 
Verfahrensvorschläge für öffentlich geförderte be t r i eb l i che H d A -
P r o j e k t e s k i z z i e r t werden , oder B i r k w a l d , P o r n s c h l e g e l 1976 z u m 
V o r g e h e n nach den §§90 , 91 B e t r V G . 
8 W i r v e r t r e t e n a l l e r d i n g s n icht die These , daß Betriebsräte über fach-
l i c h e Q u a l i f i z i e r u n g e n d iese Abhängigkeit bewältigen bzw. d i eses In-
t e r e s s e n v e r t r e t u n g s p r o b l e m lösen können. 
9 E s i s t selbstverständlich, daß d iese Aussage ke ine quant i tat ive V e r -
t e i l ung benennt, denn b e i e i n e r Ab l ehnung wäre d ie "Maßnahme" de-
finitionsgemäß ga r n i ch t Gegenstand u n s e r e r Studie geworden. Z e n -
t r a l i s t das qua l i ta t i ve M o m e n t d e r p r a k t i s c h gegenüber den abge-
s c h l o s s e n e n b e t r i e b l i c h e n P lanungen v o l l k o m m e n unveränderten A k -
zep t i e rung . 
10 W i r benutzen i m folgenden den etwas abs t rak t en , a b e r neu t ra l en B e -
gr i f f "Aktivitäten" (des B e t r i e b s r a t e s ) , u m se ine Handlungen, V o r -
gehenswe isen , E i n g r i f f e , Einflußnahmen usw. i m H i n b l i c k auf die 
Veränderungsmaßnahmen zu kennze ichnen. - Aktivitäten i m R a h m e n 
des U m s t e l l u n g s p r o z e s s e s müssen z. T . nochma l s aufgegr i f fen w e r -
den, i m übrigen bez ieht s i c h d i e s e r A b s c h n i t t auf die An l au f - und 
No rm a l l au fphasen . 
11 D i e Rede i s t h i e r i m m e r v om U m s t e l l u n g s - oder Anlaufprozeß, n i ch t 
v o m Planungsprozeß. 
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12 B e i e i n e r späteren Überprüfung des F a l l e s deutete s i c h eine wesent-
l i c h stärkere D u r c h s e t z u n g z e n t r a l e r A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und F e r -
t i gungss teuerung , eine o r gan i sa t o r i s che T rennung von P r o d u k t i o n s -
und Repara turab t e i lungen und dami t eine wesen t l i ch verschärfte 
Z e i t w i r t s c h a f t an. 
13 D a r a u s i s t die v e r g l e i c h s w e i s e begrenzte Behand lung d i e ses für die 
B e t r i e b s r a t s a r b e i t ansonsten z e n t r a l e n F e l d e s zu ve rs tehen . 
14 D i e Abschn i t t e über die Aktivitäten d e r Betriebsräte s o l l t en auch i n 
d e r P e r s p e k t i v e i h r e r P r o b l e m s i c h t ge lesen werden. D i e s e w i r d i m 
s t r u k t u r e l l e n V e r g l e i c h m i t der j en igen de r Arbeitskräfte und den 
möglichen Ve r t r e tungsde f i z i t en später gesondert au fzugre i f en se in . 
15 W i r benutzen den B e g r i f f " g e i s t i g - n e r v l i c h e " B e l a s t u n g h i e r ohne 
w i s s enscha f t l i che De f i n i t i on so , wie i hn die Betriebsräte verwenden, 
u m i h r e A l l t a g s e r f a h r u n g m i t d e r A r b e i t s s i t u a t i o n zu kennze ichnen. 
16 D i e s e s P r i n z i p d e r " T r a n s f o r m a t i o n " , das w i r h i e r a m B e i s p i e l des 
L o h n p r o b l e m s s k i z z i e r e n , g i l t auch für andere Gegenstände d e r 
P r o b l e m s i c h t und d e r Aktivitäten des B e t r i e b s r a t e s . So kann e r et-
wa A rbe i t s g e s t a l tungsp rob l eme auch a l s P r o b l e m e des A r b e i t s s c h u t -
zes de f i n i e r en und M i t w i r k u n g s r e c h t e nach den §§ 87 (1) Z i f f . 7 oder 
89 B e t r V G geltend machen . - Grundsätzlich b e s t i m m t s i c h die P r o -
b l emde f i n i t i on des B e t r i e b s r a t e s auch d u r c h se ine n o r m a t i v g e r ege l -
ten Handlungsmöglichkeiten. 
17 W i r gehen auf die spe z i e l l e F r a g e , wie die Arbeitskräfte d ie Au f ga -
ben und Handlungsmöglichkeiten des B e t r i e b s r a t e s einschätzen, h i e r 
n i ch t gesondert e in . V g l . A l t m a n n u. a. 1981, S. 627-638. 
18 W i r un te r sche iden ana l y t i s ch i n d e r P e r s p e k t i v e sub jek t i ven V e r h a l -
tens und sub j ek t i v e r Beansp ruchung A r b e i t s t e m p o und A r b e i t s h e t z e . 
A r b e i t s t e m p o w i r d begr i f f en a l s A u s d r u c k des v o m Arbeitsprozeß 
und d e r i n i h m i m p l i z i e r t e n Z e i t n o r m e n und L o h n f o r m e n kon t inu i e r -
l i c h ge fo rder ten A r b e i t s v e r h a l t e n s . A r b e i t s h e t z e g i l t uns a l s A u s -
d r u c k des d u r c h F r i k t i o n e n und Störungen des A r b e i t s p r o z e s s e s h e r -
vo rge ru f enen A r b e i t s v e r h a l t e n s (Mängel d e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , 
h i e r a r c h i s c h e E i n g r i f f e etc. ). W e s e n t l i c h i s t , daß A r b e i t s h e t z e auch 
entstehen kann d u r c h M e r k m a l e de r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , die gerade 
s t r a t e g i s c h Bes tand te i l e d e r neuen A r b e i t s f o r m e n s ind : So kann etwa 
die angez ie l te Flexibilität (durch U m s e t z u n g , d u r c h P r o d u k t w e c h s e l , 
d u r c h Se lbs t s t euerung etc. ) subjekt iv Hetze p r o d u z i e r e n . W i r neh-
m e n h i e r B e z u g auf das von den Arbeitskräften bzw. von den B e t r i e b s -
räten kons ta t i e r t e V e r h a l t e n ; z u r ob jekt iven S i tuat ion vg l . K a p i t e l 
II. - A r b e i t s t e m p o und A r b e i t s h e t z e l a s s e n s i c h e m p i r i s c h n i ch t ohne 
we i t e r e s vone inander t rennen. 
19 Für die A k t i v i e r b a r k e i t auch u n q u a l i f i z i e r t e r F r a u e n z u r Q u a l i f i z i e -
r u n g und P a r t i z i p a t i o n vg l . i m R a h m e n d e r H d A - F o r s c h u n g z. B . 
F r i c k e u . a. 1979. 
2.0 V g l . h i e r z u d e t a i l l i e r t e r i n u n s e r e r P e r s p e k t i v e aus den F o r s c h u n g s -
b e r i c h t e n des I SF : M a a s e u. a. 1978, insbesondere S. 60 ff. ; M a a s e , 
S c h u l t z - W i l d 1980. - Z u r Behand lung des Q u a l i f i z i e r u n g s p r o b l e m s 
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b e i d e r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n d u r c h die B e t r i e b e se lbs t 
v g l . auch A l t m a n n 1978. 
21 Wenn auch m i t ande r e r F r a g e r i c h t u n g und a n d e r e r a n a l y t i s c h e r 
G l i e d e r u n g , ähneln unsere E r g e b n i s s e s e h r s t a r k denen von M i t t l e r 
u. a. 1977, S. 160 ff. 
22 M i t " E x p e r t e n " s i nd h i e r ke ineswegs A r b e i t s w i s s e n s c h a f t l e r i m en-
ge r en Sinne gemeint . Solche haben w i r - von z w e i P e r s o n e n abgese-
hen - i n ke inem B e t r i e b vorgefunden. W i r m e i n e n h i e r jene be t r i eb -
l i c h e n Fach l eu t e für A r b e i t s w i r t s c h a f t , B e t r i e b s w i r t s c h a f t , T e chn ik , 
A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , A r b e i t s s t u d i u m , I n d u s t r i a l - E n g i n e e r i n g u. a. , 
die i n n e r b e t r i e b l i c h das F e l d d e r "neuen A r b e i t s f o r m e n " oder d e r 
" A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g " okkup ie r t haben, oder denen d i e ses v om 
Management o k t r o y i e r t wurde. 
23 N u r e x e m p l a r i s c h s e i auf die en tsprechend begrenzte B e t r a c h t u n g s -
we i se i n e i n em Handbuch für Betriebsräte h ingewiesen . (A ls Einfüh-
r u n g z u r Überschrift: " D i e menschengerechte Ges ta l tung des A r -
be i t sp l a t z e s . . . / Grundgedanken d e r gese t z l i chen Rege lung" ) : 
" Z w e c k des v i e r t e n Abschn i t t e s (des B e t r V G §§ 90, 91; d. V . ) i s t , 
b e r e i t s i m P l a n u n g s s t a d i u m z u e r r e i c h e n , daß h in fo r t n icht m e h r 
d e r M e n s c h dem A r b e i t s p l a t z und d e r A rbe i t sumgebung angepaßt 
w i r d , s onde rn umgekehr t i m Rahmen d e r t e chn i schen E n t w i c k l u n g 
auf d ie menschengerechte Ges ta l tung von A r b e i t s p l a t z , A r b e i t s a b -
lau f und Umgebung Rücksicht genommen w i r d . E s handelt s i c h i n s o -
wei t u m eine A r t vorbeugenden Un fa l l s chu t z es . D i e W issenscha f t 
heißt E r g o n o m i e " (Schaub 1978, S. 124). 
24 D i e h i e r nur e x e m p l a r i s c h angeschni t tenen Momen t e , d ie d ie A k t i v i -
täten d e r Betriebsräte gegenüber neuen F o r m e n d e r A r b e i t s g e s t a l -
tung bee in f lussen , s ind natürlich nur a n a l y t i s c h getrennt und können 
i n den e in z e lnen Fällen zusammenfließen und k u m u l i e r e n . So ag i e r t 
i m F a l l e des B e t r i e b e s H d e r B e t r i e b a l s Q u a s i - M o n o p o l i s t auf d em 
A r b e i t s m a r k t ; Know-how z u a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e n A s p e k t e n d e r 
Maßnahme e x i s t i e r t weder b e i B e t r i e b noch b e i B e t r i e b s r a t ; d e r B e -
t r i e b s r a t i s t indes v o l l auf die A r b e i t s g e s t a l t u n g und Lohnf indung 
nach M T M e ingeschworen ; die führenden M i t g l i e d e r des B e t r i e b s r a -
tes s i n d M i t a r b e i t e r d e r F e r t i g u n g s s t e u e r u n g und/oder Vo rgese t z t e , 
d e r Kontakt zu den unge lernten we ib l i chen Arbeitskräften i s t g e r ing , 
die In tegra t i on i n die b e t r i eb l i chen In t e r essen hoch ; die Arbeitskräfte 
s i n d aufgrund i h r e r P o s i t i o n a m A r b e i t s m a r k t und i m B e t r i e b k r i -
t i s c h , a b e r inak t i v ; d e r O r g a n i s a t i o n s g r a d i s t ge r ing ; d e r D r u c k v om 
A b s a t z m a r k t auf die Qualität und d ie K o s t e n i s t hoch. 
25 D i e a m nachdrücklichsten von den Arbeitskräften th ema t i s i e r t e B e l a -
s tung, die auch die B e u r t e i l u n g ande r e r Be l a s tungen prägt. 
26 Ob jekt i ve Angaben s ind n i ch t möglich, da auf A r b e i t s p e r s o n e n und 
umges te l l t e P r o z e s s e h i n desaggreg i e r t e Da t en n icht zugänglich wa -
ren . - D i e U n k l a r h e i t e n entstehen insbesondere d u r c h die E i n b e z i e -
hung/Nichte inbez i ehung v on Überstunden/Kurzarbeitsschwankungen 
und von z w i s c h e n z e i t l i c h e n Tariflohnerhöhungen i n den Z e i t v e r g l e i c h . 
Altmann/Binkelmann/Düll/Stück (1982): Grenzen neuer Arbeitsformen. 
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100829 
27 B e i a l l e n i m fo lgenden genannten U r t e i l e n f inden s i c h k a u m D i f f e -
r e n z e n z w i s c h e n männlichen und we ib l i chen bzw. deutschen und aus -
ländischen Arbeitskräften. 
28 E s hat wen ig S inn , die S i tuat ion i n den e in z e lnen B e t r i e b e n d a r z u -
s t e l l en , nachdem s i c h i n d i e s e m Zusammenhang s e h r durchgängige 
S t r u k t u r e n d e r B e u r t e i l u n g ze igen. - E i n k u r z e r H i n w e i s möge ge-
nügen: In den B e t r i e b e n E I, E II, G und H f inden s i c h negat ive B e -
u r t e i l ungen b e i d e r Hälfte b i s zu v i e r Fünfteln d e r Be f rag ten . In d i e -
s en B e t r i e b e n häufen s i c h P r o b l e m e , die i n den fo lgenden d r e i D i -
m e n s i o n e n und i h r e n Te i l a spek t en da rges t e l l t werden . W i r bez i ehen 
abe r je tz t auch jene k r i t i s c h e n Äußerungen e in , d ie i n B e t r i e b e n m i t 
ehe r p o s i t i v e r G e s a m t s t r u k t u r d e r A u s s a g e n vo r l i e g en . 
29 W i r sehen h i e r i n e i n e r g ene re l l en P e r s p e k t i v e ab von den - t e i l w e i -
se s chon genannten - unmi t t e l ba r en Handlungsbedingungen des B e -
t r i e b s r a t e s wie z e i t l i che und pe r sone l l e Kapazität, F a c h w i s s e n und 
Schulung , In fo rmat i on , Un te r l agen , Handlungsan le i tungen, a d m i n i -
s t r a t i v e r Un te rbau etc. und vom P r o b l e m des Kontak tmange l s zu den 
Arbeitskräften. 
30 In großer B r e i t e i s t d i e s e r Zusammenhang angesprochen i n Böhle 
u. a. 1979. 
A n m e r k u n g e n z u m K a p i t e l V 
1 Z u r W e c h s e l w i r k u n g von Indus t r i e a rbe i t und " A r b e i t e r i n t e r e s s e n " 
v g l . s t e l l v e r t r e t end die u n t e r s c h i e d l i c h e n Ansätze i n E u l e r 1977; 
H o l z k a m p - O s t e r k a m p 1976; K a s t e l e i n e r 1974; K e r n u . a. 1975; 
Schulte 1975; W e i l 1976. 
2 In Ergänzung des von den A r b e i t s w i s s e n s c h a f t e n benutzten B e g r i f f s -
paa r e s Be l a s tung/Beanspruchung sp r e chen w i r e i n e r s e i t s von " a r t i -
k u l i e r t e n B e l a s t u n g e n " , d. h . von so l chen M e r k m a l e n d e r A r b e i t s s i -
tua t ion , die von A r b e i t e r n a l s B e l a s t u n g wahrgenommen und a r t i k u -
l i e r t werden . H i e r u n t e r f a l l e n sowoh l t r ad i t i one l l e Be las tungs fak to -
r e n wie z. B . Lärm, ungünstige Körperhaltungen und -Stellungen a l s 
auch be lastende An f o rde rungen d u r c h En t l ohnungs f o rm , A n l e r n u n g , 
Ro ta t i on etc. A n d e r e r s e i t s gehen w i r i n u n s e r e n A n a l y s e n i n t e r p r e -
ta t i v auf R i s i k e n und Gefährdungen de r Rep roduk t i on von A r b e i t s k r a f t 
e i n , d ie n icht n a t u r w i s s e n s c h a f t l i c h , s onde rn s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h 
b e s t i m m t s ind . A u f d i e s e m H i n t e r g r u n d w i r d e i n v e r g l e i c h s w e i s e 
b r e i t e r e s Spek t rum an R i s i k e n i n d u s t r i e l l e r A r b e i t erfaßbar. 
3 In d i e s e m K a p i t e l benutzen w i r , ande r s a l s i n den stärker auf objek-
t i v e n A n a l y s e n aufbauenden K a p i t e l n II und III, überwiegend den B e -
gr i f f " A r b e i t e r " (statt " A r b e i t s k r a f t " ) . 
4 D i e folgende A n a l y s e gre i f t z w e i A spek t e zunächst n i ch t auf: z u m 
e inen den Prozeß d e r sub jek t i ven A u s e i n a n d e r s e t z u n g m i t den A r b e i t s -
bedingungen (z. B . typ ische O r i e n t i e r u n g s - und V e r h a l t e n s m u s t e r ; 
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Einfluß i n d i v i d u e l l e r , b i o g r a p h i s c h e r Bed ingungen auf die "Belastungswahrnehmung"), zum anderen e ine Gegenüberstellung und E v a -
l u i e r u n g von objekt iv b e s t i m m b a r e n Reprodukt i ons fo l gen m i t den von 
den A r b e i t e r n se lbs t wahrgenommenen F o l g e n ; auch eine s y s t e m a t i -
sche Au fa rbe i tung d e r un t e r s ch i ed l i chs t en Kons t i tu t i ons f ak to r en und 
des K o n s t i t u t i o n s p r o z e s s e s von Bewußtsein w i r d ausgek l ammer t . 
5 H i n s i c h t l i c h d e r De f i n i t i on v on " A n g e l e r n t e n " s i nd i n den T a r i f v e r -
trägen s e h r un t e r s ch i ed l i che , d i f f i z i l e und f e ing l i ed r i g e Angaben ge-
macht . In d e r vo r l i e genden Studie wurde d iese D i f f e r e n z i e r u n g aus 
p r a g m a t i s c h e n Gründen vere in facht : Im fo lgenden sp rechen w i r von 
k u r z z e i t i g ange le rnten A r b e i t n e h m e r n (ausschließlich we ib l i che A r -
beitskräfte i n den unte rs t en Lohngruppen) und von q u a l i f i z i e r t ange-
l e r n t e n A r b e i t n e h m e r n (diese s ind w i e d e r u m fast ausschließlich 
männliche Arbeitskräfte i n m i t t l e r e n Lohngruppen) . 
6 A l s M i t a r b e i t e r und D o l m e t s c h e r standen uns h i l f r e i c h z u r Verfü-
gung: H e r r Y a s a r D a t l i , F r a u M a r i a n n a Lösch-Kommata, F r a u 
N a t a l i j a P e j c i c und H e r r A l i Ulutürk, a l l e München. 
7 N i ch t zu bes t r e i t en s i nd d ie me thod i schen P r o b l e m e be i d e r B e f r a -
gung ausländischer A r b e i t e r . D a b e i t r e t en die g ene re l l en P r o b l e m e 
de r F o r s c h u n g s i n s t r u m e n t e (Zuverlässigkeit d e r An twor t en , N i v eau 
d e r F r a g e f o r m u l i e r u n g etc. ) und d e r Interviewsituation zum T e i l 
besonders po in t i e r t auf und es entstehen zusätzliche Schw i e r i gke i t en 
(auf die w i r abe r i m R a h m e n de r vo r l i e genden Studie n icht näher 
e ingehen konnten). U m die R i s i k e n und P r o b l e m e möglichst g e r i n g 
zu ha l t en , v e r z i c h t e n w i r von v o r n h e r e i n auf d ie Anwendung s o l c h e r 
F o r s c h u n g s i n s t r u m e n t e und F r a g e t e c h n i k e n (z. B . auf e ine s c h r i f t l i -
che Be f r agung , n a r r a t i v e In t e rv i ews , Rangordnungsver fahren ) , von 
denen zu e r w a r t e n war , daß s i e für d iese Be f rag tengruppen beson -
de r s unangemessen (fehlerträchtig) s i nd . W i r beschränkten uns auf 
das t r ad i t i one l l e G r u p p e n d i s k u s s i o n s v e r f a h r e n und mündliche, s t an -
d a r d i s i e r t e E i n z e l i n t e r v i e w s . B e i d e r A n l a g e , Durchführung und 
A u s w e r t u n g d e r In terv i ews wurde von uns eine Re ihe von V o r k e h r u n -
gen getrof fen, u m d ie me thod i schen P r o b l e m e - wenigstens grob -
i n den G r i f f zu bekommen. 
8 D a s Gew i ch t d e r i nd i v i due l l en Vo rausse t zungen b e i d e r Bewältigung 
von A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n s e i unbes t r i t t en , a b e r die E r f a s s u n g d e r 
l a n g f r i s t i g e n b e r u f l i c h e n E r f a h r u n g e n w a r m i t dem von uns angewand-
ten Be f r agungs ins t rumen t nur begrenz t möglich, und außerdem n icht 
z en t ra l e s Z i e l d e r Unte rsuchung . 
9 B e i d e r E n t w i c k l u n g des Fragebogens wurde bewußt auf die s t r i k t e 
T rennung von A n l e r n - und E ina rbe i tungsphase v e r z i ch t e t , da die 
G r e n z e z w i s c h e n d i esen P h a s e n von v i e l e n Zufälligkeiten abhängt, 
und desha lb eine exakte B e s t i m m u n g n icht möglich i s t . D e s we i t e r en 
i s t i n d e r P r a x i s de r Übergang v om A n l e r n e n z u m E i n a r b e i t e n fließend 
und zudem können diese P h a s e n - etwa b e i r o t i e r e n d e m A r b e i t s e i n -
satz - verschränkt s e in . 
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10 E i n z i g e A u s n a h m e i n unse r en Maßnahmen i s t die Schweißerausbil-
dung (Beru fspass ) anhand d e r R i c h t l i n i e n des " D e u t s c h e n "Verbands 
für Schweißtechnik". 
11 Inso fe rn de r E r w e r b f a c h l i c h e r Qua l i f i ka t i onen den A n g e l e r n t e n 
S c h w i e r i g k e i t e n bere i t e t , i s t d i es überwiegend be i den A r b e i t e r i n n e n 
f e s t zus t e l l en , die v o r i h r e r j e t z i g en Tätigkeit i n b ranchen f r emden 
B e r e i c h e n (Ungelernte und B e r u f s w e c h s l e r aus Handwerk , D i e n s t -
l e i s tungssek to r ) beschäftigt waren . Dagegen wurden d iese S c h w i e r i g -
ke i t en i n den se l t ensten Fällen von A r b e i t e r i n n e n genannt, die i n n e r -
b e t r i e b l i c h umgesetz t wurden. 
W ich t i ge A u s n a h m e n s ind abe r auch A r b e i t s p r o z e s s e , die o r g a n i -
s a t o r i s c h verändert werden und i n denen g l e i ch z e i t i g e i n neues P r o -
dukt oder e i n ande r e r Typ (Var iante ) aufgenommen w i r d . H i e r i s t 
d e r E r w e r b f a c h l i c h e r Qua l i f i ka t i onen e i n wesent l i ches P r o b l e m für 
die Betro f f enen. D i e s e K o m b i n a t i o n e r f o r d e r t nämlich e i n e r s e i t s 
die Bewältigung neu zusammengefaßter Tätigkeiten - was für s i c h 
a l l e i n noch keine Schw ie r i gke i t en für die Ange l e rn t en bedeutet; ande-
r e r s e i t s i s t d e r technische Re i f e g r ad gerade b e i neu aufgelegten 
P r o d u k t e n n icht i m m e r abgesch lossen , so daß i n d e r E i n a r b e i t u n g s -
phase an die A r b e i t e r i n n e n An f o rde rungen geste l l t we rden (z. B . I m -
p r o v i s a t i o n , T e i l e r e p a r a t u r , Veränderung d e r Arbeitspläne), d ie 
d i ese j edoch aufgrund mange lnde r Grundkenntn i s se n u r unzure i chend 
erfüllen können. Solche Schw i e r i gke i t en t ra t en besonders i n den A r -
b e i t s p r o z e s s e n B 52 und H 83 auf. 
12 D e n B e g r i f f " E n t l o h n u n g s f o r m " haben w i r h i e r aus p r a g m a t i s c h e n 
und be f ragungstechn ischen Gründen gewählt. W i r v e r s t ehen da run te r 
die i n den unte rsuchten A r b e i t s f o r m e n v o r h e r r s c h e n d e En t l ohnung 
d u r c h E i n z e l - , G ruppenakko rd oder Gruppenprämienlohn. 
13 E r g o n o m i s c h e Kenntn i sse s i nd i n den von uns unte rsuchten m i t t l e -
r e n B e t r i e b e n p r a k t i s c h nur i n F o r m von M T M - G e s t a l t u n g vo rhan -
den (Näheres h i e r z u i n Kap . II). 
14 A n z u m e r k e n i s t , daß das besondere Gew ich t d e r A r b e i t s s t r u k t u r i e -
rung n icht m i t den V o r s t e l l u n g e n d e r be f ragten A r b e i t e r über eine 
" H u m a n i s i e r u n g de r A r b e i t " k o r r e s p o n d i e r t . Ihre V o r s t e l l u n g e n 
über eine H u m a n i s i e r u n g be inha l ten hauptsächlich die B e r e i c h e A r -
b e i t s - und Un fa l l s chu t z , A r b e i t s u m g e b u n g , B e t r i e b s k l i m a und Füh-
r u n g s s t i l d e r Vo rgese t z t en ; a r b e i t s s t r u k t u r i e r e n d e Aspek t e wie etwa 
i m Sinne von A r b e i t s e r w e i t e r u n g , Ro ta t i on etc. sp i e l en i n i h r e n spon-
tanen A n t w o r t e n eine außerordentlich ger inge R o l l e . 
15 D i e s ze igt abe r auch , daß die von den Mo t i v a t i ons theo r i en (Mas low 
1954; H e r z b e r g u . a. 1959) abge le i te ten G r u n d f o r m e n d e r A r b e i t s -
s t r u k t u r i e r u n g und h i e r v o r a l l e m das Z i e l " A u s w e i t u n g d e r A r b e i t s -
i n h a l t e " , i n d e r S icht de r k u r z z e i t i g und q u a l i f i z i e r t A n g e l e r n t e n 
n icht zu nennbaren V e r b e s s e r u n g e n für i h r e Rep roduk t i onss i tua t i on 
(Qua l i f ika t ion , S te l lung i m B e t r i e b und auf dem A r b e i t s m a r k t ) ge-
führt haben. 
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16 W i r beschränken uns i m folgenden auf die z e i t l i che D i s p o s i t i o n des 
e in z e lnen A r b e i t e r s an se inem A r b e i t s p l a t z . D i e F o r m e n und P r o -
b l eme k o o p e r a t i v e r (ko l lekt iver ) A r b e i t s d i s p o s i t i o n e n werden i m 
A b s c h n i t t E . 2 behandelt . 
17 E i n s y s t e m a t i s c h e r A r b e i t s p l a t z w e c h s e l f indet ansatzwe ise l e d i g -
l i c h i n v i e r von 17 untersuchten Maßnahmen statt. In den Maßnah-
m e n E I 41 und E II 43 nutzen die B e t r i e b e die "überschüssige" Q u a -
l i f i k a t i o n d e r dor t (unterqua l i f i z i e r t ) e ingese tz ten F a c h a r b e i t e r für 
vielfältige Umse t zungen innerha lb des B e r e i c h s . Ebenso r o t i e r t e i n 
T e i l d e r dor t e ingesetz ten, q u a l i f i z i e r t A n g e l e r n t e n ( insbesondere 
i n d e r Maßnahme E I 41 , z. B . eine Woche Vormontage und dann 
eine Woche Komplet tmontage ) wegen d e r hohen körperlichen A n f o r -
derungen i n d e r Vormontage (=unattraktive Arbeitsplätze). M i t den 
Umse t zungen i n den Maßnahmen G 73 und H 82 verb indet s i c h das 
be t r i eb l i che In teresse an de r s u k z e s s i v e n E r z e u g u n g von M e h r f a c h -
qua l i f i ka t i onen - L e r n e n v o r O r t unter d em P r i n z i p " v o m L e i c h t e n 
z u m S c h w e r e n " a l s Grund lage für e inen f l e x i b l en P e r s o n a l e i n s a t z . 
18 E i n M a n g e l , d e r anges ichts de r i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e n T r a d i t i o n 
i n Koope ra t i ons f ragen (z. B . be i Jos t 1932; P o p i t z u. a. 1957; L e p s i u s 
1960) besonders auffällt. 
19 E i n i g e n Veränderungsmaßnahmen l a g das be t r i eb l i che In te resse z u -
grunde, koopera t i ve Bez i ehungen b e i m A r b e i t s v o l l z u g auszuschließen 
(besonders d u r c h die E r r i c h t u n g von Einzelarbeitsplätzen); t r o t z d e m 
werden auch i n d i e sen Maßnahmen, wenn auch i n g e r i n g e r e m Umfang , 
koopera t i ve L e i s t u n g e n von den Beschäftigten e rwa r t e t (z. B . A n l e r n -
und E ina rbe i tungsh i l f en ) . 
20 V g l . h i e r z u s t e l l v e r t r e t e n d die Ausführungen von Ste inmann u. a. 
1976; R o h m e r t , Weg 1976. 
21 Wegen d e r Ähnlichkeit d e r koopera t i v en An fo rde rungen f a s sen w i r 
h i e r die Maßnahmetypen II und III z u s a m m e n . 
22 Schließlich b e s t i m m t s i c h die Ste l lung i m B e t r i e b auch d u r c h die 
" V e r h a n d l u n g s m a c h t " (z. B . Mitsprachemöglichkeiten, A u s e i n a n d e r -
setzung m i t den Vo rge s e t z t en , Verhältnis und Kontakt z u m B e t r i e b s -
rat) d e r Ange l e rn t en i n i h r e n A r b e i t s b e r e i c h e n . D i e s e r A s p e k t w i r d 
z u m T e i l i n Kap . IV behandelt. 
23 B e i d e r p o s i t i v e n Bewe r tung d e r A r b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t i n d i e s e m 
B e t r i e b i s t außerdem nicht zu übersehen, daß k u r z v o r d e r B e f r a -
gung eine turnusmäßige B e t r i e b s v e r s a m m l u n g statt fand, auf d e r an -
gekündigt wurde , daß nach den S o m m e r f e r i e n Neue ins te l lungen s tat t -
f inden. 
24 Im R a h m e n d e r b e t r i e b l i c h e n Veränderungsmaßnahmen wurde häufig 
auf " A n r e i z s y s t e m e und - m o d e l l e " zurückgegriffen, die aus den gän-
gigen M o t i v a t i o n s t h e o r i e n (z. B . M a s l o w 1954; H e r z b e r g u . a. 1959) 
m e h r oder wen i ge r s y s t e m a t i s c h entw icke l t und k o n k r e t i s i e r t w u r -
den. E s s t e l l t s i c h abe r d ie F r a g e , ob die Z i e l e und Ansätze d i e s e r 
M o t i v a t i o n s t h e o r i e n überhaupt m i t den Vo rausse t zungen , den A r -
bei tsaufgaben und -bedingungen d e r A n g e l e r n t e n z u v e r e i n b a r e n s ind . 
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Au fg rund d e r Arbeitsprozeßanalyse (Kap. II) und de r Be f r agungs -
e rgebn i sse s ind die mo t i va t i ona l en " A n r e i z s y s t e m e " für die S i tua -
t i o n d e r Ange l e rn t en unpassend. Z i e l e w ie " I d en t i f i z i e rung m i t d em 
P r o d u k t " , " V e r a n t w o r t u n g s z u w a c h s " , " H e r a u s f o r d e r u n g d u r c h die 
A r b e i t s a u f g a b e " oder " m e h r Se lbs tent fa l tung" s ind unter den neuen 
A rbe i t sau f gaben weder gegeben noch möglich. 
25 Ob und inwiewe i t die Ange l e rn t en Veränderungschancen sehen, hängt 
selbstverständlich eng von d e r i n d u s t r i e l l e n S t r u k t u r d e r j ewe i l i g en 
R e g i o n ab. 
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A N H A N G (1) 
A . E r h e b u n g s i n s t r u m e n t a r i u m , A u s w a h l , Vo r gehen 
1. E r h e b u n g s i n s t r u m e n t a r i u m 
(1) Wesen t l i ches Ins t rument wa r en F a l l s t u d i e n . In i h r e m R a h m e n w u r -
den m e h r e r e und un te r sch i ed l i che E r h e b u n g s f o r m e n , d ie i n i h r e r K o o r -
d ina t i on de r Komplexität von Forschungsob j ek t und F r a g e s t e l l u n g ent-
sp r e chen , nebene inander , abe r aufe inander bezogen, angewendet. 
(2) Gegenstand d e r F a l l s t u d i e n waren z e i t l i c h , s a c h l i c h , räumlich und 
p e r s o n e l l abgrenzbare be t r i eb l i che Maßnahmen, die - neben anderen , 
i m b e t r i e b l i c h e n In te resse l i egenden E f f ek ten - pos i t i ve A u s w i r k u n g e n 
auf d ie i nd i v i due l l e und ko l l ek t i v e Reproduk t i on von Arbeitskräften h a -
ben s o l l en . 
Inso f e rn w a r e n d ie b e t r i eb l i chen Maßnahmen d e r e i gent l i che U n t e r -
suchungsgegenstand. D i e F r a g e s t e l l u n g d e r Studie r i ch te te s i c h jedoch 
auf so lche Maßnahmen i n i h r e r Abhängigkeit von b e t r i e b l i c h e n B e d i n -
gungen, P r o b l e m e n und In te ressen . D i e s e r f o rde r t e b e i d e r A n a l y s e 
s o l c h e r Maßnahmen, d ie b e t r i eb l i chen Rahmenbedingungen zunächst 
ex t ens i v und dann, i m V e r l a u f de r A n a l y s e se lbs t , r e d u z i e r t auf die 
für d ie Maßnahme re l evanten Rahmenbedingungen e inzubez i ehen . Inso-
f e r n muß a l s o a l s Gegenstand u n s e r e r F a l l s t u d i e n d ie Maßnahme i m 
R a h m e n ausgewählter b e t r i e b l i c h e r Bed ingungen be t rachte t werden. 
D a s heißt konkre t , daß Be t r i ebe und Maßnahmen Gegenstand d e r A u s -
wah l , ausgewählte be t r i eb l i che Bed ingungen i n bezug auf e ine Maßnah-
m e und d iese se lbs t Gegenstand d e r A n a l y s e waren . 
(3) E s wurden 9 B e t r i e b s f a l l s t u d i e n durchgeführt, d a r i n 26 Einzelmaß-
nahmen, davon 17 Veränderungsmaßnahmen und 9 Vergleichsmaßnah-
men . In den F a l l a n a l y s e n wurden 20 Maßnahmen, davon 14 Verände-
rungsmaßnahmen und 6 Vergleichsmaßnahmen, berücksichtigt. 
(4) Im R a h m e n d e r F a l l s t u d i e n wurden folgende E r h e b u n g s i n s t r u m e n t e 
e ingesetz t : 
1 W e s e n t l i c h d e t a i l l i e r t e r e Angaben zum Vorgehen und ausführliche 
B e s c h r e i b u n g e n d e r Maßnahmen f inden s i c h i m M a t e r i a l b e r i c h t 
(A l tmann u . a . 1981, B d . IV, S. 1049-1263). 
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(a) E x p e r t e n i n t e r v i e w s : Sie wurden anhand von Frageleitfäden von 
den w i s s enscha f t l i chen M i t a r b e i t e r n de r Studie durchgeführt. Sieben 
Frageleitfäden war en nach Sachgebieten geg l ieder t , die den ana l y t i s ch 
b e s t i m m t e n Schwerpunkten d e r Studie und g rosso modo zug l e i ch be t r i eb -
l i c h e n Funktionsträgern entsprachen . Sie wa r en i n s i c h nach den ana ly -
t i s c h für die F r a g e s t e l l u n g r e l evanten D i m e n s i o n e n s e h r d i f f e r enz i e r t 
geg l ieder t . D i e F rageaspek t e und i h r e Ka t e go r i en wa r en so offen ge-
ha l t en , daß s i e j ewe i l s i m Gespräch s e l b e r auf die spez i f i s che S i tuat ion 
h i n Opera t i onen gefaßt werden konnten. D i e s e Offenheit i s t b e i d i f f e r en -
z i e r t e n F a l l s t u d i e n e r f o r d e r l i c h , um den v o r h e r n icht endgültig f i x i e r -
ten A d r e s s a t e n und den Besonde rhe i t en e ines F a l l e s ge recht we rden zu 
können. E s setzte v o r a u s , daß nur die m i t dem P r o j e k t theo r e t i s ch und 
e m p i r i s c h i nsgesamt v e r t r a u t e n w i s s enscha f t l i chen M i t a r b e i t e r , die 
z u g l e i c h den Überblick über a l l e Fäl le hatten, a l s In t e r v i ewe r auftraten. 
D i e A d r e s s a t e n de r Exper t enbe f ragung l a s s e n s i c h i n so l chen B e -
t r i e b s f a l l s t u d i e n nu r begrenz t ex ante fest legen. Nach F i x i e r e n d e r e i n -
z e lnen Te i l f r a ges t e l l ungen wurden grob die b e t r i e b l i c h e n Funk t i onen 
bzw. Funktionsträger benannt, die b e i d e r Durchführung d e r e m p i r i -
s chen A r b e i t anzusprechen waren . E i n e endgültige Fes t l e gung er fo lgte 
e r s t nach den Vo rkon tak t en und e igenen Sondierungen i m B e t r i e b . 
In den 9 B e t r i e b s f a l l s t u d i e n fanden insgesamt 193 Expertengespräche 
(Management und B e t r i e b s r a t ) m i t 251 Gesprächspartnern statt. 
(b) M a t e r i a l - /Dokumentensammlung : M a t e r i a l s a m m l u n g e n für m e h -
r e r e zu ve rg l e i chende Fäl le l a s s e n s i c h grundsätzlich n icht s y s t e m a -
t i s c h durchführen, da be t r i eb l i che Un t e r l a g en i n v e r s c h i e d e n e r F o r m 
und D i f f e r e n z i e r t h e i t v o r l i e g e n und u n t e r s c h i e d l i c h zugänglich s ind . 
G e n e r e l l wurden i n j edem B e t r i e b , sowei t möglich, erfaßt: 
Da t en z u r P e r s o n a l - und Lohng ruppens t ruk tu r (Be t r i eb und Maßnah-
me) ; Da t en z u r A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n ; a l l geme ine Un t e r l a g en über B e -
t r i e b , P r o d u k t , M a r k t ; w i r t s cha f t l i che Daten (soweit möglich); b e t r i eb -
l i c h e Führungsrichtlinien, f o r m u l i e r t e H u m a n i s i e r u n g s " p o l i t i k e n " , 
P e r s o n a l p o l i t i k e n , Ausbildungsgrundsätze u . ä. ; V e r e i n b a r u n g e n nach 
dem B e t r i e b s v e r f a s s u n g s r e c h t (soweit einschlägig und zugänglich); e i n -
schlägige Veröffentlichungen von be f ragten E x p e r t e n ; A r b e i t s a b l a u f b e -
schre ibungen , A r b e i t s p l a t z k a r t e n u . ä. für die betrof fenen Maßnahmen. 
(c) Prozeßbeschreibungen: E s wurden keine A rbe i t sp l a t zbeobach tun -
gen i m engeren Sinne durchgeführt. D i e s hat z u m e inen theore t i sche 
Gründe: B e i d e r Veränderung von A r b e i t s p r o z e s s e n i s t eine V e r g l e i c h -
b a r k e i t von Arbeitsplätzen (vorher/nachher ) i m a l l g eme inen n icht m e h r 
gegeben; z en t ra l e Veränderungen an Arbeitsplätzen l a s s e n s i c h n u r i n 
D i m e n s i o n e n des umfassenden A r b e i t s p r o z e s s e s erheben. Z u m ande-
r e n se t zen v e ran two r t l i che Arbe i t sp la t zbeobachtungen s e h r großen z e i t -
l i c h e n Aufwand v o r a u s , d e r i n d i e s e r Studie forschungsökonomisch n icht 
vo rgesehen war . 
Dagegen wurden anhand e ines Le i t f adens s y s t ema t i s che D e s k r i p t i o -
nen a l l e r A r b e i t s p r o z e s s e e r s t e l l t , d ie a l s Veränderungs- oder V e r -
gleichsmaßnahmen i n d ie Un t e r suchung e inbezogen wurden ; d a r i n s ind 
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zug l e i ch die Bes ch r e i bungen d e r e inze lnen F u n k t i o n s - / A r b e i t s p l a t z - / 
Arbeitskräftegruppen enthalten. D i e D e s k r i p t i o n e n beruhen auf (mehr-
mal igen ) Begehungen i n Komb ina t i on m i t Expertengesprächen (mit B e -
t r i ebsvorgese t z t en ) sowie b e t r i eb l i chen Un t e r l a g en (Ablaufbogen, A r -
b e i t s p l a t z k a r t e n etc. ). 
(d) G r u p p e n - und Einzelgespräche m i t dem b e t r i e b l i c h e n Manage -
ment ("Präsentationen"): D i e "Präsentationen" s ind n icht e i g en t l i ch e i n 
E r h e b u n g s i n s t r u m e n t , sp i e l t en aber für die E r h e b u n g von zusätzlichen 
In fo rmat ionen , insbesondere E i n s t e l l u n g e n von l e i t enden Funktionsträ-
ge rn , und für die In te rpre ta t i on de r E r g e b n i s s e eine n icht unwesen t l i -
che R o l l e . N a c h Abschluß de r e inze lnen F a l l s t u d i e n wurden d ie E r g e b -
n i s s e d e r Grundauszählung der A rbe i t e rb e f r a gung und e r s t e i n t e r p r e -
tat ive Hypothesen z u m B e t r i e b s f a l l , u . U . m i t Bezügen zu v e r g l e i c h b a -
r e n Fällen, i m a l l g eme inen i n F o r m e ines Gruppengesprächs m i t dem 
Management i n den B e t r i e b zurückgespielt. D i e A u s w e r t u n g d i e s e r G e -
spräche er laubte eine präzisierende Ergänzung d e r Intentionen des M a -
nagements sowie wesent l i che H inwe i s e auf die Einschätzung von be-
s t i m m t e n b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen d u r c h das Management und 
E i n s i c h t e n i n den In fo rmat ionss tand des Managements über b e t r i eb l i che 
Maßnahmen. 
(5) Im R a h m e n d e r F a l l s t u d i e n wurde eine mündliche Be f r agung d e r von 
den unte rsuchten Veränderungsmaßnahmen betrof fenen Arbe i t e r ( innen ) 
durchgeführt. B e i Maßnahmen m i t ger ingen Bese t zungs zah l en führten 
w i r e ine V o l l e r h e b u n g d u r c h . B e i größeren A r b e i t s g r u p p e n wurden die 
A d r e s s a t e n anhand e ines Samples derges ta l t ausgewählt, daß sämtliche 
Tätigkeitsgruppen des j ewe i l i g en A r b e i t s p r o z e s s e s angemessen i n de r 
Be f r agung v e r t r e t e n waren . Dasse l b e V e r f a h r e n wurde auch für die 
Vergleichsmaßnahmen angewandt. 
E i n besonderes P r o b l e m wa r die Be f ragung von ausländischen A r b e i -
t e rn . Z u m e i s t w i r d aus s p r a c h l i c h e n , s a c h l i c h e n und me thod i s chen 
Gründen i h r e B e t e i l i g u n g ausgesch lossen . Gegen d i e s en Ausschluß s p r e -
chen n icht zu l e t z t quant i tat ive und gese l l s cha f t spo l i t i s che Gründe. D e s -
ha lb bezogen w i r die Ausländer i n den K r e i s d e r Be f r ag t en e in . 
(a) E i n z e l i n t e r v i e w s : D i e mündliche Be f r agung d e r A r b e i t e r wurde 
anhand e ines s t a n d a r d i s i e r t e n Fragebogens von den w i s s enscha f t l i ch en 
M i t a r b e i t e r n se lbs t durchgeführt. D a b e i wurden gesch lossene und offene 
F r a g e n i m Verhältnis 60% zu 40% eingesetzt . 
In a l l den unte rsuchten Fällen e rw i e s es s i c h a l s s i n n v o l l , nach A b -
schluß d e r e r s t e n Erhebungsphase spez i f i s che Zusa t z f r agen für die B e -
f ragung d e r A r b e i t e r zu f o r m u l i e r e n ; s i e bet ra fen etwa b e t r i e b s s p e z i -
f i s che En t l ohnungs f o rmen , P r o b l e m e de r B e t r i e b s m i t t e l n u t z u n g , beab-
s icht ig te Veränderung des A r b e i t s p r o z e s s e s und v i e l e s m e h r . D i e Inter -
v i ews dauer ten z w i s c h e n 50 und 90 M inu ten . Insgesamt fanden 373 E i n -
z e l i n t e r v i e w s statt. 
D i e deutsche F a s s u n g des s t a n d a r d i s i e r t e n F ragebogens , d e r Z u s a t z -
f r agen und d e r Kartensätze wurde i n d r e i Sprachen übersetzt (türkisch, 
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g r i e c h i s c h und se rbok roa t i s ch ) . E s mußte e i n besonderes V e r f a h r e n 
für d ie A u s w a h l und E i n w e i s u n g de r In t e r v i ewer und für die A u s w e r t u n g 
en tw icke l t werden . 
(b) G ruppend i skuss i onen : V o n v o r n h e r e i n w a r dami t zu r echnen , daß 
die r e l a t i v s t anda rd i s i e r t e F o r m de r Be f ragungen, t r o t z de r genauen 
Kenntn i s d e r S i tuat ion i n den A r b e i t s p r o z e s s e n und B e t r i e b e n , noch In-
t e r p r e t a t i o n s - und D a r s t e l l u n g s p r o b l e m e aufwerfen würde. Desha lb 
wurden die E i n z e l i n t e r v i e w s d u r c h Gruppend i skuss i onen m i t A r b e i t e r n 
ergänzt, u m insbesondere Akzen tu i e rungen und K o n k r e t i s i e r u n g e n de r 
E r g e b n i s s e d e r s t a n d a r d i s i e r t e n E r h e b u n g z u ermöglichen. In die G r u p -
pend i skuss i onen wurden i n d e r R e g e l so lche A r b e i t e r e inbezogen, die 
n icht b e r e i t s mündlich befragt worden waren . D i e G r u p p e n bestanden 
aus 6 - 1 0 P e r s o n e n . Insgesamt wurden i n 7 von 9 B e t r i e b e n Gruppen -
d i s k u s s i o n e n m i t insgesamt 101 A r b e i t e r n durchgeführt. 
(6) Außerhalb d e r F a l l s t u d i e n wurden m i t V e r t r e t e r n von A r b e i t g e b e r -
verbänden und öffentlichen Inst i tut ionen, m i t Betriebsräten und G e w e r k -
s c h a f t s v e r t r e t e r n sowie m i t M i t g l i e d e r n des Managements n icht e inbe-
zogener B e t r i e b e ebenfa l ls E x p e r t e n i n t e r v i e w s z u r G e s a m t f r a g e s t e l -
lung , insbesondere z u r Iden t i f i z i e rung t y p i s c h e r Maßnahmen und i h r e r 
Vo rausse t zungen und F o l g e n geführt. E s er fo lg ten z. T. vielstündige 
Gespräche m i t i n sgesamt 74 Gesprächspartnern. 
2. A u s w a h l von B e t r i e b e n und Maßnahmen 
(1) B e i d e r Fes t l e gung d e r zu untersuchenden B e t r i e b e und Maßnahmen 
handelte es s i c h um eine nur an wenigen K r i t e r i e n o r i en t i e r t e " gez i e l t e 
A u s w a h l " . A u s u n s e r e r Kenntn i s d e r S i tuat ion i m B e r e i c h d e r H d A und 
den E r g e b n i s s e n d e r e xp l o r a t i v en P h a s e wurden so lche Fäl le , die w i r 
a l s t y p i s c h bet rachte ten , ausgewählt. 
E s wurden b e i de r B e t r i e b s a u s w a h l n u r v i e r K r i t e r i e n berücksich-
tigt: 1. Zugehörigkeit z u r M e t a l l i n d u s t r i e (1) (aufgrund d e r v o r l i e g e n -
den In format ionen , Z a h l d e r durchgeführten Maßnahmen, s a c h l i c h e r 
Re l e vanz etc . ); 2. g e w e r b l i c h e r B e r e i c h ; 3. Betriebsgröße z w i s c h e n 
600 - 2000 Beschäftigten (konnte n u r i n 6 von 9 Fällen e ingeha l ten w e r -
den); 4. "Güte" des Be t r i ebs zugangs (um s i c h e r z u s t e l l e n , daß die r e l e -
vanten b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n und M a t e r i a l i e n zugänglich waren) . 
(2) B e i d e r A u s w a h l de r von uns i n die Unte rsuchung e inbezogenen be-
t r i e b l i c h e n Gestaltungsmaßnahmen bzw. Maßnahmetypen w a r e n i m we-
1 E n t s c h e i d e n d für die A u s w a h l d e r B e t r i e b e wa r außerdem ih r e Z u -
gehörigkeit zu Tar i f geb i e t en . W i r beschränkten uns auf d r e i T a r i f -
gebiete, d ie w i r aus Anonymitätsgründen m i t den Buchs taben A , B 
und C beze ichnet haben. - D i e Tari fverträge d i e s e r Gebie te sp i e l en 
i n u n s e r e r Un t e r suchung n u r i m Zusammenhang m i t d e r L o h n e i n -
g rupp i e rung eine R o l l e . 
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sen t l i chen d r e i Ges i ch tspunkte ausschlaggebend: Z u m e inen galt unse r 
In te resse v o r a l l e m so l chen b e t r i eb l i chen Gestaltungsmaßnahmen, an 
denen s i c h die i n Kap . I s k i z z i e r t e n s t r a t e g i s chen Grundr i ch tungen be i 
d e r Einführung neuer A r b e i t s f o r m e n e rkennen und die komp l exen Z u -
sammenhänge z w i s c h e n be t r i eb l i chen Bed ingungen, P r o b l e m e n und In-
t e r e s s e n besonders gut nachvo l l z i ehen l a s s e n . Z u m anderen s o l l t e n be-
t r i e b l i c h e Maßnahmen ausgewählt werden , denen auch i n d e r öffentli-
chen D i s k u s s i o n um neue A r b e i t s f o r m e n bzw. A r b e i t s s t r u k t u r i e r u n g 
eine große Bedeutung zugemessen w i r d und von denen grundsätzlich h u -
m a n i s i e r e n d e W i r k u n g e n auf die A r b e i t s s i t u a t i o n d e r Be t ro f f enen e r -
war te t werden. Schließlich so l l t en die i m R a h m e n des R e g i e r u n g s p r o -
g r a m m s z u r " H u m a n i s i e r u n g des A r b e i t s l e b e n s " öffentlich geförderten 
und i n d e r L i t e r a t u r da rges t e l l t en Maßnahmen z u r Einführung neuer 
A r b e i t s f o r m e n aufgegr i f fen werden; s i e bez i ehen s i c h durchgängig auf 
ähnliche Ausgangsp rob l eme für d ie B e t r i e b e . 
E i n e Iden t i f i z i e rung von F o r m und Re l evanz er fo lg t d u r c h e ine Über-
prüfung de r v o m Projektträger H d A i m R a h m e n des R e g i e r u n g s p r o -
g r a m m s geförderten P r o j ek t e , i h r e r A r t und Z i e l e sowie e i n e r A u f a r -
be i tung d e r L i t e r a t u r ; f e r n e r d u r c h eine Se r i e von Expertengesprächen 
m i t V e r t r e t e r n von B e t r i e b e n , von Arbeitgeberverbänden, Gewerkscha f -
ten und Wissenscha f t . 
3. Z u m V o r g e h e n i n d e r e m p i r i s c h e n Phase 
(1) Z u r vo rbe r e i t enden Kontaktaufnahme und z u r A u s w a h l w u r d e n z a h l -
r e i che B e t r i e b s b e s u c h e durchgeführt. E s wurden 9 F a l l s t u d i e n b e t r i e b e 
bzw. entsprechende Maßnahmen ausgewählt. 
(2) E i n P r e t e s t er fo lg te i n zwe i Be t r i eb en . D e r P r e t e s t für d ie A r b e i -
t e rbe f ragung er fo lg te außerhalb de r Fa l l s tud i enbe t r i eb e . 
(3) Neben den F a l l s t u d i e n wurden ergänzend K u r z f a l l s t u d i e n durchge -
führt. S ie bestanden i n e i n - b i s zweitägigen B e t r i e b s b e s u c h e n , b e i de-
nen m i t z w e i b i s d r e i b e t r i e b l i c h e n E x p e r t e n , z u m e i s t dem P e r s o n a l -
l e i t e r und dem P r o d u k t i o n s l e i t e r , i n e in igen Fällen auch m i t d em B e -
t r i e b s r a t , g esprochen und d e r B e t r i e b begangen wurde . Wo möglich, 
wurden s c h r i f t l i c h e M a t e r i a l i e n e inbezogen. 
(4) D i e F a l l s t u d i e n s e l b e r g l i ede r t en s i c h i n e ine P h a s e I (qual i tat ive 
E r h e b u n g und M a t e r i a l s a m m l u n g ) , Zw ischenphase (Ergänzungen), P h a -
se II (Nacherhebung, E i n z e l i n t e r v i e w s , Gruppend i skuss i onen ) . - P r o 
P h a s e w a r e n v i e r b i s fünf M i t a r b e i t e r j ewe i l s m indes tens e ine Woche 
v o r O r t . D i e F a l l s t u d i e n zogen s i c h über Zeiträume von 6 Wochen b i s 
6 Monate h i n . 
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(5) D i e A u s w e r t u n g d e r Expertengespräche und Gruppend i skuss i onen 
er fo lgte auf d e r B a s i s de r s y s t e m a t i s i e r t e n P r o t o k o l l e . D i e ( s ta t i s t i -
s chen und qual i tat iven) M a t e r i a l i e n wurden s y s t e m a t i s c h aufbere i tet . 
D a s M a t e r i a l aus den E inze lbe f ragungen wurde nach d e r V e r c o d u n g i m 
R e c h e n z e n t r u m de r F U B e r l i n m i t H i l f e des SPSS ausgewertet . 
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C. Übersicht über die unte rsuchten Be t r i eb e und Maßnahmen 
B e t r i e b A 
a) A l l g e m e i n e s 
1. Indus t r i e zwe i g/Branche : E B M - W a r e n 
2. Rech t s f o rm/S t e l l ung des B e t r i e b e s : A G ; T e i l e ines K o n z e r n s 
3. G e w e r b l i c h e Beschäftigte: 1500 
4. P r o d u k t / P r o d u k t i o n s p r o z e s s e : B l e c h v e r a r b e i t u n g , große F o r m t e i l e , 
Behälter u . a. ; hohe P roduk t v i e l f a l t ; E i n z e l f e r t i g u n g b i s Großserien; 
B e a r b e i t u n g s - , F e r t i g u n g s - und Montageprozesse großer T i e f e ; 
heterogene, z u m T e i l auch überaltete Technolog ie bzw. Auss ta t tung 
5. A b s a t z m a r k t : Im B e r e i c h de r Se r i en f e r t i gung bzw. Montage über-
wiegend Z u l i e f e r e r m i t hoher Abhängigkeit von e inze lnen Großkunden; 
hohe Konjunkturanfälligkeit 
6. A r b e i t s m a r k t : Standort a m Rande e i n e r mittelgroßen Industr i es tadt . 
R e k r u t i e r u n g quant i tat iv und (vor a l l em) qua l i t a t i v s t a r k angespannt. 
Z a h l r e i c h e ähnliche Be t r i ebe m i t v e r g l e i c h s w e i s e höherer A t t r a k t i -
vität bezüglich Arbe i t sbed ingungen wie Überstunden, Sch i ch ta rbe i t 
b) Beschäftigtenstruktur (nur gewerb l i che Beschäftigte) 
1. Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r : E t w a je e i n D r i t t e l F a c h a r b e i t e r , Ange l e rn t e , 
Unge l e rn te (nach A r b e i t s e i n s a t z bzw. b e t r i e b l i c h e r Def in i t ion ) 
2. A n t e i l d e r männl. /weibl . Beschäftigten: F a s t ausschließlich männ-
l i c h e Beschäftigte 
3. A n t e i l d e r deutschen/ausländ. Beschäftigten: 50 : 50 
4. K rankens t and : d u r c h s c h n i t t l i c h 9% 
5. F l u k t u a t i o n : durchs chn i t t l . rund 20% 
6. L ohn f o rmen : F a c h a r b e i t e r b e r e i c h e Ze i t l ohn ; Übergang von v e r -
sch iedenen L e i s tungs l ohnsys t emen zu Gruppenprämienlohn 
7. Lohngruppen (Schwerpunkte): 1 1 - 1 6 (bei 20 b e t r i e b l i c h e n L o h n -
gruppen) 
8. Betriebszugehörigkeit (Schwerpunkte): je r d . e i n D r i t t e l un t e r 2, 
b i s 10, über 10 J a h r e 
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a) A l l g e m e i n e s 
1. I ndus t r i e zwe i g /Branche : F e i n m e c h a n . -opt. Industr i e 
2. Re ch t s f o rm/S t e l l ung des B e t r i e b e s : A G ; T e i l e ines K o n z e r n s 
3. G e w e r b l i c h e Beschäftigte: r d . 600 
4. P r o d u k t / P r o d u k t i o n s p r o z e s s e : F e i n m e c h a n . -opt. Geräte, z e i t l i c h 
s t r u k t u r i e r t e r P r o d u k t w e c h s e l , m i t t l e r e S e r i en (in d e r Montage ) ; 
überwiegend Montageprozesse (sowie F e r t i g u n g von K l e i n t e i l e n ; 
ausgebaute P r o d u k t - K o n t r o l l - P r o z e s s e ) 
5. A b s a t z m a r k t : Häufiger P r o d u k t w e c h s e l ; s t a rke sa i sona l e und k o n -
junk tu r e l l e Schwankungen; P roduk t en tw i ck lung , M a r k t p l a n u n g und 
V e r t r i e b d u r c h K o n z e r n . Starke i n - und ausländische K o n k u r r e n z 
6. A r b e i t s m a r k t : Standort i n V o r o r t e i n e r großen Industr i es tadt . E n g -
pässe b e i d e r R e k r u t i e r u n g v o r a l l e m unge l e rn te r d eu t s che r F r a u e n . 
Negat ive Attraktivität d u r c h häufigen W e c h s e l z w i s c h e n E n t l a s s u n -
gen und E i n s t e l l u n g e n . Z a h l r e i c h e A r b e i t s p l a t z a l t e r n a t i v e n i m E i n -
z u g s b e r e i c h 
b) Beschäftigtenstruktur (nur gewerb l . Beschäftigte) 
1. Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r : je r d . 15% F a c h a r b e i t e r und qua l i f i z . Ange -
l e rn t e ; r d . 70% k u r z z e i t i g Ange l e rn t e 
2. A n t e i l d e r männl. /weib l . Beschäftigten: 30 : 70 
3. A n t e i l d e r deutschen /ausländ. Beschäftigten: 30 : 70 
4. K r a n k e n s t a n d : d u r c h s c h n i t t l i c h r d . 14% 
5. F l u k t u a t i o n : d u r c h s c h n i t t l i c h r d . 30% 
6. Lohn f o rmen : überwiegend Gruppen l e i s tungs l ohn 
7. Lohngruppen (Schwerpunkte): r d . z w e i D r i t t e l i n L g r . 2 - 4 
(14 b e t r i e b l . Lohngruppen) 
8. Betriebszugehörigkeit (Schwerpunkte): r d . 50% b i s 2 J a h r e ; we i t e re 
30% b i s 5 J a h r e 
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a) A l l g e m e i n e s 
1. I ndus t r i e zwe i g/Branche : Masch inenbau 
2. R e c h t s f o r m / S t e l l u n g des B e t r i e b e s : G m b H 
3. G e w e r b l i c h e Beschäftigte: r d . 250 
4. P r o d u k t / P r o d u k t i o n s p r o z e s s e : T r anspo r t an l a g en und - m a s c h i n e n 
hoher Komplexität für spez i e l l e E i n s a t z b e r e i c h e ; große V a r i a t i o n s -
b r e i t e ; E i n z e l - bzw. K l e i n s e r i e n f e r t i g u n g ; komplexe Montagepro -
z e s se ( E i n z e l m a s c h , bzw. -anlagen) l ange r Dauer (bis 2 Monate ) , 
s t a rke Verknüpfung m i t F e r t i g u n g s - und R e p a r a t u r p r o z e s s e n 
5. A b s a t z m a r k t : Hohe Kundenabhängigkeit, s t a r k e r D r u c k auf S p e z i a l -
f e r t i gungen und Produkt innova t i on . In- und ausländische A b n e h m e r , 
Abhängigkeit von kon junkture l l en Einflüssen b e i den Nach f ragen 
(Energ i ew i r t scha f t ) und daraus die Notwendigke i t zu U m d i s p o s i t i o -
nen und Eilaufträgen 
6. A r b e i t s m a r k t : Standort a m Rande e i n e r mittelgroßen Indust r i es tad t , 
m i t ländl. E inzugsgeb i e t . Begrenz te Rekrutierungsmöglichkeit für 
F a c h a r b e i t e r , deshalb vorwiegend B i n n e n r e k r u t i e r u n g d u r c h ausge-
baute G rundausb i l dung 
b) Beschäftigtenstruktur (nur gewerb l . Beschäftigte) 
1. Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r : r d . 80% F a c h a r b e i t e r (Ausbi ldung) 
2. A n t e i l d e r männl. /weib l . Beschäftigten: fast 100% männl. B e s c h . 
3. A n t e i l d e r deutschen/ausländ. B e s c h . : über 90% deutsche B e s c h . 
4. K r a n k e n s t a n d : 5% 
5. F l u k t u a t i o n : 17% 
6. L o h n f o r m e n : überwiegend E i n z e l - und G r u p p e n a k k o r d , i m übrigen 
Z e i t l o h n 
7. Lohng ruppen (Schwerpunkte): fast 60% i n L g r . 7 und 8 
(bei 10 Lohngruppen) 
8. B e t r i e b s Zugehörigkeit (Schwerpunkte): 70% über 3 J a h r e 
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a) A l l g e m e i n e s 
1. I ndus t r i e zwe i g/Branche : E B M - W a r e n 
2. Rech t s f o rm/S t e l l ung des B e t r i e b e s : P e r s o n a l g e s e l l s c h . , i n F a m i -
l i e n b e s i t z (mehrere k l e i n e r e , unabhängige Be t r i ebe ) 
3. Gewe rb l i che Beschäftigte: r d . 400 
4. P r o d u k t / P r o d u k t i o n s p r o z e s s e : V e r s ch i edene Zuliefer-/Zubehör-
te i l e für Zwe i rad fahrzeuge ; v e r sch i edene herkömmliche F e r t i -
gungsprozesse (Stanzen, P r e s s e n etc. ), e infache Montageprozesse 
und entsprechende H i l f s p r o z e s s e (Galvanik , Härterei etc . ) 
5. A b s a t z m a r k t : Sehr s ta rke ausländische K o n k u r r e n z ; s t a r k expo r t -
abhängig; hoch konjunkturabhängig 
6. A r b e i t s m a r k t : Standort i n e i n e r K l e i n s t ad t m i t ländlichem E i n z u g s -
gebiet; K o n k u r r e n z e i n i g e r ande r e r (K l e in - )Be t r i ebe ; R e k r u t i e r u n g s -
p rob l eme d u r c h Sch i ch ta rbe i t und mangelnde Attraktivität d e r A r -
beitsplätze, besonders für männliche qua l i f i z . Ange l e rn t e ; F a c h -
a r b e i t e r r e k r u t i e r u n g nur durch eigene Ausb i l dung . T e i l z e i t a r b e i t , 
G l e i t z e i t , Haus f rauensch i ch t en , gez ie l te Ausländerrekrutierung 
b) Beschäftigtenstruktur (nur gewerb l . Beschäftigte) 
1. Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r : ca. 10% F a c h a r b e i t e r , fast 90% A n - und 
Unge l e rn te (Masch inenbed iener und k u r z z e i t i g Ange le rnte ) 
2. A n t e i l d e r männl. /weib l . Beschäftigten: etwa 45 : 55 
3. A n t e i l d e r deutschen/ausländ. Beschäftigten: 60 : 40 
4. K r a n k e n s t a n d : 7% 
5. F l u k t u a t i o n : über 20% 
6. L o h n f o r m e n : Überwiegend E i n z e l - und G r u p p e n a k k o r d , i m übrigen 
Prämienlöhne und Ze i t l ohn 
7. Lohngruppen (Schwerpunkte): 60% (Frauen : fast 100%) i n L g r . 2 
und 3 (10 Lohngruppen) 
8. Betriebszugehörigkeit (Schwerpunkte): du r chschn . 8 J a h r e . 
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a) A l l g e m e i n e s 
1. Indus t r i e zwe i g/Branche : Straßenfahrzeugbau 
2. Rech t s f o rm/S t e l l ung des B e t r i e b e s : A G ; T e i l e ines K o n z e r n s 
3. G e w e r b l i c h e Beschäftigte: über 10 000 
4. P r o d u k t / P r o d u k t i o n s p r o z e s s e : (Te i lbetr ieb : ) T e i l e für Straßen-
fahrzeuge ; i m untersuchten T e i l b e t r i e b hocha rbe i t s t e i l i g e/hoch -
m e c h a n i s i e r t e /automat i s i e r te Montageprozesse 
5. A b s a t z m a r k t : (Unternehmen:) Kra f t f ahrzeuge ; zum U n t e r s u c h u n g s -
ze i tpunkt expand ie rend 
6. A r b e i t s m a r k t : Standort i n Industrie-Großstadt. (Te i lbe t r i eb : ) R e -
k r u t i e r u n g s p r o b l e m e insbesondere für männliche Ange l e rn t e (ge-
r inge Attraktivität de r Tätigkeiten) 
b) Beschäftigtenstruktur (nur gewerb l . Beschäftigte) 
1. Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r : (Gesamtwerk: ) F a c h a r b e i t e r 10%; A n g e -
l e rn te 90% 
2* A n t e i l d e r männl. /weib l . Beschäftigten: r d . 90 : 10 
3. A n t e i l d e r deutschen/ausländ. Beschäftigten: r d . 40 : 60 
4. K rankens tand : ca. 9% 
5. F luk tua t i on : ca . 12% 
6. L ohn f o rmen : (Te i lbe t r i eb : ) E i n z e l - und Gruppenakko rd 
7. Lohngruppen (Schwerpunkte): 4 - 5 (8 b e t r i e b l . Lohngruppen) 
8. Betriebszugehörigkeit (Schwerpunkte): ( Te i lbe t r i eb ke ine Angaben , 
s. Maßn. 
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a) A l l g e m e i n e s 
1. Indus t r i e zwe i g/Branche : Straßenfahrzeugbau 
2. Rech t s f o rm/S t e l l ung des B e t r i e b e s : A G ; T e i l e ines K o n z e r n s 
3. G e w e r b l i c h e Beschäftigte: über 10 000 
4. P r o d u k t / P r o d u k t i o n s p r o z e s s e : (Te i lbetr ieb : ) T e i l e für Straßen-
fahrzeuge ; i m untersuchten B e r e i c h hocharbe i t s t e i l i g e /hochme-
chan i s i e r t e /automat i s i e r t e Montageprozesse 
5. A b s a t z m a r k t : (Unternehmen:) K ra f t f ahr zeuge ; z u m Unte r suchungs -
ze i tpunkt s t a r k expand ie rend 
6. A r b e i t s m a r k t : Standort mittelgroße Stadt m i t großem ländlichen 
E i n z u g s b e r e i c h ; ke ine K o n k u r r e n z b e t r i e b e ; ke ine R e k r u t i e r u n g s -
p rob l eme (Ausnahme T e i l b e r e i c h : b es t immte F a c h a r b e i t e r g r u p -
pen). S t a r k e r P e r s o n a l a u s b a u i n den l e t z t en J a h r e n . Ausgebaute 
Grundausb i l dung 
b) Beschäftigtenstruktur (nur gewerb l . B e s c h . ) 
1. Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r : F a c h a r b e i t e r (branchenfremde, auch hand-
werk . Ausb i ldung ) r d . 40%, A n - und Unge le rnte r d . 60% 
2« A n t e i l d e r männl. /weib l . Beschäftigten: 90 : 10 
3. A n t e i l d e r deutschen/ausländ. Beschäftigten: fast ausschließlich 
deutsche Beschäftigte 
4. K r a n k e n s t a n d : durchschn . 11% 
5. F l u k t u a t i o n : 7% 
6. L ohn f o rmen : überwiegend Le i s tungs l ohn 
7. Lohng ruppen (Schwerpunkte): weit überwiegend 4 - 5 (8 b e t r i e b l . 
Lohngruppen) 
8. Betriebszugehörigkeit (Schwerpunkte) : (keine Angaben , s. Maßn. ) 
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a) A l l g e m e i n e s 
1. Indus t r i e zwe i g/Branche : E l e k t r o t e c h n i s c h e Industr i e 
2. Rech t s f o rm/S t e l l ung des B e t r i e b e s : G m b H & C o . K G ; h i e r Haupt -
we rk (mehrere Zwe igwerke ) 
3. G e w e r b l i c h e Beschäftigte: knapp 1000 
4. P r o d u k t / P r o d u k t i o n s p r o z e s s e : E l e k t r o t e c h n . Geräte de r U n t e r h a l -
tungse l ek t ron ik ; herkömmliche F e r t i g u n g s p r o z e s s e (K le in te i l e ) , 
au tomat i s i e r t e und manue l l e Montageprozesse 
5. A b s a t z m a r k t : Hohe Abhängigkeit von Großkunden, hoher E x p o r t -
an t e i l ; s t a rke i n - und ausländische K o n k u r r e n z ; P r o b l e m e be i 
d e r Gewinnung neuer Absatzmärkte 
6. A r b e i t s m a r k t : Standort ländliche Geme inde m i t großem E i n z u g s -
b e r e i c h . Monopo l s t e l lung . W e c h s e l z w i s c h e n E i n s t e l l u n g und E n t -
l a s s u n g , i n den l e t z t en J a h r e n regelmäßige P e r s o n a l r e d u k t i o n 
b) Beschäftigtenstruktur (nur gewerb l . B e s c h . ) 
1. Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r : F a c h a r b e i t e r knapp 30%, A n g e l e r n t e / U n -
ge lernte r d . 70% (nach A r b e i t s e i n s a t z und b e t r i e b l . Def in i t ion ) 
2. A n t e i l d e r männl. /weib l . Beschäftigten: ca . 50 : 50 
3. A n t e i l d e r deutschen/ausländ. Beschäftigten: 70 : 30 
4. K rankens t and : durchschn . 7% 
5. F luk tua t i on : 15% 
6. L o h n f o r m e n : überwiegend E i n z e l - und G r u p p e n a k k o r d 
7. Lohngruppen (Schwerpunkte): Leistungslöhner: 85% i n L g r . 2 - 3 
(10 Lohng r . ) 
8. Betriebszugehörigkeit (Schwerpunkte): 60% über 6 J a h r e 
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a) A l l g e m e i n e s 
1. I ndus t r i e zwe i g /Branche : E l e k t r o t e c h n i s c h e Industr i e 
2. Rech t s f o rm/S t e l l ung des B e t r i e b e s : A G ; T e i l e ines K o n z e r n s 
3. G e w e r b l i c h e Beschäftigte: knapp 2000 
4. P r o d u k t / P r o d u k t i o n s p r o z e s s e : E l e k t r o m e c h a n i s c h e und e l e k t r o n i -
sche Nachrichtenüber- und - v e rm i t t l ungsge ra t e und B a u t e i l e , z a h l -
r e i che Produktvarianten; F e r t i g u n g s p r o z e s s e für K l e i n - und Zube -
hörtei le, (vorwiegend manuel le ) Montageprozesse 
5. A b s a t z m a r k t : O l i g o p o l i s t i s c h e Ste l lung auf dem M a r k t , Abhängig-
ke i t von Großkunden, Innovat ionsdruck 
6. A r b e i t s m a r k t : Standort Industrie-Großstadt. Starke K o n k u r r e n z 
d u r c h Großbetriebe m i t g l e i cha r t i g en Tätigkeiten; R e k r u t i e r u n g s -
engpässe insbesondere für deutsche we ib l . Ange l e rn t e ; v e r g l e i c h s -
we ise hohes Lohnn i veau , G l e i t z e i t ; ger inge Attraktivität d u r c h hohe 
Le i s tungsan fo rde rungen 
b) Beschäftigtenstruktur (nur gewerb l . B e s c h . ) 
1. Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r : F a c h a r b e i t e r r d . 10%, A n - / U n g e l e r n t e 
r d . 90% 
2. A n t e i l d e r männl. /weib l . Beschäftigten: r d . 30 : 70 
3. A n t e i l d e r deutschen/ausländ. Beschäftigten: r d . 40 : 60 
4. K rankens t and : durchschn . 20% 
5. F luk tua t i on : 30% 
6. L ohn f o rmen : F r a u e n Le i s tungs l ohn ; Männer überwiegend Z e i t l o h n 
7. Lohngruppen (Schwerpunkte): Leistungslöhner ausschließlich 
L g r . 1 und 2, Zeitlöhner 50% i n 1 - 4 , 50% i n 5 - 8 (8 L g r . ) 
8. Betriebszugehörigkeit (Schwerpunkte): r d . 50% unter 2 J a h r e 
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a) A l l g e m e i n e s 
1. I ndus t r i e zwe i g/Branche : E l e k t r o t e c h n i s c h e Industr ie 
2. R e c h t s f o r m / S t e l l u n g des B e t r i e b e s : A G ; T e i l e ines K o n z e r n s 
3. G e w e r b l i c h e Beschäftigte: r d . 750 
4. P r o d u k t / P r o d u k t i o n s p r o z e s s e : Elektrogeräte, m e h r e r e Typen i n 
v i e l e n V a r i a n t e n ; m i t t l e r e und k le ine Se r i en ; häufiger P r o d u k t -
wechse l . Überwiegend Montageprozesse a l l e r A r t . A u c h (hochauto-
m a t i s i e r t e ) F e r t i g u n g von Kunsts to f f t e i l en . Umfang re i che P r o d u k t -
K o n t r o l l - A r b e i t e n 
5. A b s a t z m a r k t : Starke K o n k u r r e n z ; gute Ste l lung d u r c h lange inge-
führte und qua l i t a t i v hochwert ige P r oduk t e ; P l a n u n g und V e r t r i e b 
d u r c h K o n z e r n . L a g e r - und Au f t r a g sp roduk t i on möglich 
6. A r b e i t s m a r k t : Standort K l e ins tad t m i t großem ländl. E i n z u g s g e -
biet . Q u a s i - M o n o p o l s t e l l u n g des B e t r i e b e s 
b) Beschäftigtenstruktur (nur gewerb l . B e s c h . ) 
1. Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r : F a c h a r b e i t e r und q u a l i f i z i e r t Ange l e rn t e 
unter 15%; 85% Unge l e rn te bzw. k u r z z e i t i g Ange l e rn t e (betr ieb l . 
De f in . ) 
2. A n t e i l d e r männl. /we ib l . Beschäftigten: r d . 30 : 70 
3. A n t e i l d e r deutschen/ausländ. Beschäftigten: r d . 90 : 10 
4. K r a n k e n s t a n d : du r chschn . 9% 
5. F l u k t u a t i o n : 18% 
6. L o h n f o r m e n : Z e i t l ohn , i n der Montage E i n z e l - und Gruppen l e i s tungs -
l ohn 
7. Lohngruppen (Schwerpunkte): r d . 70%, i n d e r Montage fast 100% 
i n L g r . 2 b e i 10 Lohngruppen 
8. Be t r i ebs zugehör igke i t (Schwerpunkte): du r chschn . 8 J a h r e 
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D. K u r z f a l l s t u d i e n (1) 
V o n den zwölf durchgeführten K u r z f a l l s t u d i e n wurden n u r neun i n d ie 
A u s w e r t u n g e inbezogen. D i e K u r z f a l l s t u d i e n Z I , Z 7, Z 8 be inhal te ten 
i m wesen t l i chen nur Veränderungen i m B e r e i c h d e r A r b e i t s p l a t z g e s t a l -
tung, d e r A rbe i t sumwe l t g e s t a l tung und de r E r g o n o m i e ohne sonst ige 
( insbesondere) o r gan i sa t o r i s che Momente , auf denen i m übrigen d e r 
Schwerpunkt u n s e r e r Unte rsuchung l ag . D i e K u r z f a l l s t u d i e n s ind insbe -
sondere i n die A n a l y s e n des K a p i t e l s II e ingegangen. 
K u r z f a l l s t u d i e Z 2: E l e k t r o t e c h n i s c h e r B e t r i e b m i t 1 000 Beschäftig-
ten. F e r t i g u n g hochwer t i g e r P r oduk t e d e r Unte rha l tungse l ek t ron ik , ho-
he Abhängigkeit von Z u l i e f e r e r n , hoher E x p o r t a n t e i l , s t a rke Konjunk-
t u r - und Saisonabhängigkeit auf dem A b s a t z m a r k t . Schw ie r i g e Lage am 
A r b e i t s m a r k t i n großstädtischer Lage . - Eingeführt wurde G r u p p e n a r -
bei t i n e inem Montagebe r e i ch m i t z a h l r e i c h e n P r o d u k t v a r i a n t e n , häufi-
gem P r o d u k t w e c h s e l , k l e i n en Stückzahlen. Z i e l w a r es , d u r c h M o t i v a -
t i on höhere L e i s t u n g , höhere Produktivität und steigende Qualitäts-
o r i e n t i e r u n g zu e r r e i c h e n . 
K u r z f a l l s t u d i e Z 3: T e i l b e t r i e b e ines Großunternehmens m i t 1 000 
Beschäftigten. Uberw iegend we ib l i che deutsche Ange l e rn t e . F e r t i g u n g 
und Montage e ines f e inmechan i schen Gerätes, wenige V a r i a n t e n , große 
Se r i en . Führende Ste l lung am A b s a t z m a r k t ; Monopo l s t e l lung a m A r -
b e i t s m a r k t . - D i e Maßnahme ging darauf h inaus , die Montagearbe i t en 
(sehr k l e ine T e i l e , hohe A rbe i t s t e i lung ) d u r c h M e c h a n i s i e r u n g und A u t o -
m a t i s i e r u n g des A r b e i t s p r o z e s s e s abzuschaf fen. Be las tende und hoch 
a rbe i t s t e i l i g e Arbeitsplätze so l l t en ent fa l l en , qua l i f i z i e r t e Arbeitsplät-
ze neu entstehen (Bedienung, Überwachung, W a r t u n g und Repara tu r ) . 
K u r z f a l l s t u d i e Z 4: Z u l i e f e r e r b e t r i e b m i t knapp 1 000 Beschäftigten, 
d e r e l ek t r o t e chn i sche Bau te i l e f e r t i g t und mont i e r t . Überwiegend we ib-
l i che Ange l e rn t e . Gute A b s a t z m a r k t l a g e , große P rodukt t ypenv i e l f a l t , 
wenig s t a n d a r d i s i e r t e P r o d u k t e , s t a rke Konjunkturabhängigkeit; s chw i e -
r i ge A r b e i t s m a r k t l a g e . - Z a h l r e i c h e Einzelmaßnahmen wurden d u r c h -
geführt z u m A b b a u von Be las tungen , z u r V e r b e s s e r u n g der A r b e i t s u m -
welt . 
K u r z f a l l s t u d i e Z 5: Großbetrieb des Masch in enbaus m i t rund 5 000 
Beschäftigten, davon 25% F a c h a r b e i t e r , i n s g e s a m t überwiegend männ-
l i c h e Beschäftigte. Gute P o s i t i o n auf dem A r b e i t s m a r k t und auf dem 
A b s a t z m a r k t . Bes t ehen e i n e r g ew i ssen Konjunkturabhängigkeit, P r o -
b l eme d u r c h hohen P e r s o n a l k o s t e n a n t e i l am P r o d u k t . - E n t w i c k l u n g 
e i n e r A n z a h l von A n a l y s e v e r f a h r e n , m i t denen die Vo rausse t zungen 
z u r Anwendung v e r s c h i e d e n e r Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen über-
prüft werden so l l t en . Sys temat i sche A u f a r b e i t u n g von E r f a h r u n g e n a n -
d e r e r B e t r i e b e . V e r s u c h s y s t e m a t i s c h e r Einführung von Rota t i on , 
E n l a r g e m e n t , E n r i c h m e n t und Gruppenarbe i t b e i g l e i c h z e i t i g e r N e u o r d -
nung von Ab l au f o r gan i sa t i on , neuer P roduk tges ta l tung etc. Z i e l w a r 
1 Ausführlich i m M a t e r i a l b e r i c h t S. 1237-1263. 
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es , d u r c h Arbeitsstrukturierungsmaßnahmen eine höhere W i r t s c h a f t -
l i c h k e i t zu e r r e i c h e n . 
K u r z f a l l s t u d i e Z 6: Zwe i gwerk m i t 350 Beschäftigten e ines größeren 
Unte rnehmens . Uberw iegend deutsche Ange l e rn t e , hoher F r a u e n a n t e i l , 
langjähriges S t a m m p e r s o n a l , H e r s t e l l u n g e ines e l ek t r o t e chn i s chen 
P r o d u k t s i n e i n e r großen Z a h l von V a r i a n t e n , o l i g opo l i s t i s che P o s i t i o n 
auf dem A b s a t z m a r k t , gute P o s i t i o n auf dem A r b e i t s m a r k t . - G e s c h l o s -
sene Gesamtp lanung i n e r g o n o m i s c h e r und a r b e i t s g e s t a l t e r i s c h e r B e -
z i ehung für e inen neuen W e r k s t e i l m i t A u s r i c h t u n g d i e s e r A r b e i t s g e -
s ta l tung und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n auf qua l i f i z i e r t e A r b e i t unterha lb des 
F a c h a r b e i t e r n i v e a u s ; Z i e l w a r es , a t t rak t i ve Arbeitsplätze zu b ie ten, 
um l a n g f r i s t i g qua l i f i z i e r t e s P e r s o n a l r e k r u t i e r e n und auf D a u e r h a l -
ten zu können (hohe V a r i a n t e n z a h l , schne l l e t echn ische Entw i ck lung ) . 
K u r z f a l l s t u d i e Z 9: T e i l b e t r i e b e ines größeren F a m i l i e n u n t e r n e h m e n s 
m i t 900 Beschäftigten, weit überwiegend deutsche männliche Ange l e rn t e . 
P r o d u k t i o n von Fahrzeugzubehör. A b s a t z m a r k t m i t s t a r k e n konjunktu-
r e l l e n und sa i sona l en Schwankungen, Übergang zu mode rnen Manage -
mentmethoden, s t a rke P roduk t i onsexpans i on . Rekrutierungsmöglichkei-
ten am A r b e i t s m a r k t r e l a t i v gut, j edoch ger inge Attraktivität de r A r -
beitsplätze für qua l i f i z i e r t e Arbeitskräfte, hohe F luk tua t i on . - Sehr 
d i spa ra t e A r b e i t s Situationen. Durchgeführt wurden z ah l r e i che E i n z e l -
maßnahmen d e r A rbe i t s g e s t a l tung und z u r V e r b e s s e r u n g d e r A r b e i t s u m -
welt . V e r s u c h t wurde , taktgebundene Fließarbeit i n T e i l b e r e i c h e n d u r c h 
Gruppenarbe i t m i t r o t i e r endem E i n s a t z , höherer E i g e n d i s p o s i t i o n etc. 
zu e r s e t z e n . 
K u r z f a l l s t u d i e Z 10: B e t r i e b m i t rund 750 g e w e r b l i c h Beschäftig-
ten, d e r hochwer t ige M e t a l l t e i l e sowie e i n k l e ines Handhabungsgerät 
f e r t i g t und mont i e r t . Überwiegend deutsche männliche und we ib l i che 
Arbeitskräfte. S t ab i l e r A b s a t z m a r k t , s t a rke K o n k u r r e n z m i t D r u c k auf 
V e r b e s s e r u n g d e r Fe r t i gungs techno log i e . R e k r u t i e r u n g s p r o b l e m e d u r c h 
K o n k u r r e n z auf dem A r b e i t s m a r k t . - Z i e l d e r Maßnahmen w a r es , 
d u r c h M e c h a n i s i e r u n g den A r b e i t s a b l a u f zu r a t i o n a l i s i e r e n und zug l e i ch 
die A rbe i t sbed ingungen zu v e r b e s s e r n (a t t rakt i ve re Arbeitsplätze). 
K u r z f a l l s t u d i e Z U : Zwe igbe t r i eb m i t 600 Beschäftigten e ines Groß-
unternehmens de r f e i nmechan i s ch - op t i s chen Indust r i e (Fer t i gung und 
Montage ) . Überwiegend ausländische we ib l i che Ange l e rn t e ; Großserien-
fe r t i gung . Schw i e r i g e Lage auf dem A b s a t z m a r k t , s t a rke K o n k u r r e n z 
auf dem A r b e i t s m a r k t . - Z i e l w a r es , aus K o s t e n - und Flexibil itäts-
gründen vorhandene A u t o m a t i s i e r u n g und M e c h a n i s i e r u n g abzubauen, 
von taktgebundener Fließarbeit auf entkoppelte Fließarbeitsplätze ohne 
automat i sche Stat ionen überzugehen. 
K u r z f a l l s t u d i e Z 12: B e t r i e b m i t rund 400 Beschäftigten, d e r Zube-
hörteile für Zwe i rad fahrzeuge h e r s t e l l t . S tarke K o n k u r r e n z auf dem 
A b s a t z m a r k t , s t a rk expor t - und konjunkturabhängig. R e k r u t i e r u n g s p r o -
b l eme auf dem A r b e i t s m a r k t d u r c h Sch i ch ta rbe i t und mangelnde A t t r a k -
tivität d e r Arbeitsplätze. - E s wurde v e r such t , d u r c h höhere A u t o m a -
t i s i e r u n g i n e inem besonders be las tenden A r b e i t s b e r e i c h die P r o d u k t i o n s -
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kapazität zu e r w e i t e r n und zug l e i ch V e r b e s s e r u n g e n i m B e r e i c h d e r 
A r b e i t s u m w e l t z u e r r e i c h e n . 
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D A S I N S T I T U T FÜR S O Z I A L W I S S E N S C H A F T L I C H E F O R S C H U N G E . V . 
MÜNCHEN 
D a s ISF - e i n e inge t ragener V e r e i n m i t anerkannte r Gemeinnützigkeit -
entstand i n s e i n e r j e t z i gen F o r m und Aufgabenste l lung i m W i n t e r 1964/ 
65 und f i nanz i e r t s i c h ausschließlich d u r c h projektgebundene E i n n a h -
m e n und Zuwendungen. 
M i t g l i e d e r des V e r e i n s s ind ganz überwiegend P e r s o n e n , die m i t 
d e r A r b e i t des Inst i tuts - zum T e i l a l s langjährige M i t a r b e i t e r - v e r b u n -
den s i n d ; d e r V e r e i n s v o r s t a n d besteht aus den be iden I n s t i t u t s l e i t e r n 
und M i t a r b e i t e r n des Inst i tuts . 
Sei t 1973 i s t das ISF - neben dem Soz i o l og i s chen Inst i tut d e r U n i v e r -
sität München und dem Deutschen Jugend ins t i tu t - a l s e i n e r von d r e i 
A r b e i t s b e r e i c h e n ( A r b e i t s b e r e i c h C) a m Sonde r f o r s chungsbe r e i ch 101 
de r Universität München - T i t e l : " T h e o r e t i s c h e Grund l agen s o z i a l w i s -
s enscha f t l i che r B e r u f s - und Arbeitskräfteforschung" - bete i l i g t . 
Im Inst i tut a rbe i t en e twa 20 W i s s e n s c h a f t l e r m i t s o z i a l e r bzw. w i r t -
s c h a f t s w i s s e n s c h a f t l i c h e r A u s b i l d u n g , n icht se l t en i n F o r m e i n e r Dop-
pe l qua l i f i ka t i on (z. B . W i r t s cha f t sw i s senscha f t en/Soz i o l og i e , J u r i s p r u -
denz/Soz io log ie bzw. Nationalökonomie). D i e m e i s t e n W i s s e n s c h a f t l e r 
des Inst i tuts verfügen über langjährige F o r s c h u n g s e r f a h r u n g , die über-
wiegend, a b e r n icht ausschließlich, i m Inst i tut e r w o r b e n wurde . 
D i e A r b e i t des Inst i tuts g l i ede r t s i c h se i t g e r a u m e r Ze i t i n v i e r 
Schwerpunkte : 
(1) B e t r i e b und t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen, 
(2) B e t r i e b , A r b e i t s k r a f t und öffentliche Intervent ionen, 
(3) B i l d u n g und A r b e i t , 
(4) A r b e i t s m a r k t und be t r i eb l i che Beschäftigungspolitik. 
Gemäß d i e s en Schwerpunkten s t r u k t u r i e r e n s i c h sowohl die g rund lagen-
o r i e n t i e r t e n P r o j ek t e (die das I S F v o r a l l e m i m R a h m e n des Sonder fo r -
s chungsbe re i chs 101 bearbei tet ) wie die m e i s t e n e m p i r i s c h e n und über-
wiegend anwendungsbezogenen A r b e i t e n , die v o r a l l e m für öffentliche 
Au f t r aggebe r durchgeführt werden. J e d e m Schwerpunkt en t sp r i ch t eine 
P ro j ek t g ruppe ( "Team" ) , die aus v i e r b i s fünf l a n g f r i s t i g i n d i e s e m 
Schwerpunkt tätigen M i t a r b e i t e r n und je e inem de r be iden Ins t i tu t sd i -
r e k t o r e n besteht. 
Während das Inst i tut i n den e r s t e n J a h r e n s e i n e r E x i s t e n z n u r wenige 
P u b l i k a t i o n e n vo r l e g en konnte, werden se i t 1973 p r o J a h r v i e r b i s sechs 
A r b e i t e n des Inst i tuts veröffentlicht - se i t 1977 i m C a m p u s V e r l a g , 
F r a n k f u r t / N e w Y o r k , d e r auch den V e r t r i e b d e r früher i n d e r Europäi-
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sehen V e r l a g s a n s t a l t bzw. i m Aspek te V e r l a g e r s ch i enenen Ins t i tu t s -
pub l ika t i onen übernommen hat. 
E i n Überblick über a l l e b i s h e r i g e n A r b e i t e n und Veröffentlichungen 
des Inst i tuts i s t über das Inst i tut erhältlich. 
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